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1 JOHDANTO 
1.1 Aikuiskoulutus tänään 
”Enää ei riitä, että järjestetään koulutusta. On palveltava työelämää, erityisesti 
pienyrityksiä uudella asenteella ja työtavoilla” (Timo Lähdesmäki, 
Opetushallituksen aikuiskoulutuslinjan ylijohtaja).  
2000-luvun työelämän jatkuvat muutokset edellyttävät joustavaa, mukautuvaa ja 
tehokasta koulutusjärjestelmää, jossa aikuiskoulutuksella on keskeinen rooli 
työikäisen väestön osaamisen ylläpitämisessä ja  uusimisessa. 
Aikuiskoulutuspolitiikan näkökulmasta painopiste on ollut viime vuosina 
elinikäisen oppimisen jalkauttaminen käytännön tasolle sekä työvoiman 
saatavuuden ja ammattiosaamisen turvaaminen työelämän muutokset 
huomioiden. Jo pitkään aikuiskoulutuksen peruslähtökohtana on ollut tuottaa 
nopeasti ja joustavasti ammattitaitoista työvoimaa työmarkkinoiden eri 
tarpeisiin. (Länsi-Suomen lääninhallitus, 2009.) 
Näyttöihin perustuvan tutkintojärjestelmäuudistuksen myötä on koulutus siirtynyt 
selkeästi opetuksesta kohti oppimista. Tämä on tarkoittanut käytännössä koko 
aikuiskoulutuksen tehtäväkentän muuttamista työelämä- ja 
asiakaslähtöisemmäksi. Selkeästi on nähtävissä siirtymistä yhä enemmän 
kouluttautumiseen jossa tavoitteet, sisältö ja toteuttamistapa lähtevät asiakkaan 
omista lähtökohdista; elämäntilanteesta, tarpeista ja edellytyksistä. (Länsi-
Suomen lääninhallitus 2009, 33-34.) Opintojen henkilökohtaistaminen vaikuttaa 
oppilaitosten kaikkiin toimintoihin ja pakottaa pohtimaan uusia toimintatapoja.  
Alan kiristynyt kilpailu on myös asettanut aikuiskoulutuskeskukset uusien haas-
teiden eteen. Esimerkiksi Turun alueen aikuiskoulutustarjonta on hyvin moni-
puolista ja toimitsijoita on paljon. Vallitsevassa kilpailutilanteessa aikuisoppilai-
toksen ulkoisella mielikuvalla ja houkuttelevuudella on merkitystä. Mielikuvaan 
vaikuttavien tekijöiden ylläpitoon ja jatkuvaan kehittämiseen on panostettava 
entistä aktiivisemmin.  
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Aikuiskoulutuskeskukset eivät saa perinteisessä mielessä valtion myöntämää 
taloudellista tukea samalla tavoin kuin perus- tai nuorisoasteen oppilaitokset, 
vaan ne toimivat yritysmäisesti ja tulosvastuullisesti eri rahoitusmuotojen turvin. 
Talouden turvaaminen ja kilpailu ovat pakottaneet oppilaitokset laajentamaan 
asiakaskohderyhmiään, jotka ovat omalta osaltaan lisänneet uusien 
toimintatapojen tarvetta. 
Markkinoinnin näkökulmasta aikuiskoulutuskeskusten suurin haaste liittyy oppi-
laitoksien tunnettuuden kasvattamiseen ja imagon parantamiseen erityisesti 
yrityksien keskuudessa. Yritysyhteistyön edellytyksenä on, että oppilaitos koe-
taan yritysmäiseksi organisaatioksi, jonka kanssa toimiminen tuottaa selkeästi 
lisäarvoa asiakasyritykselle. Jotta oppilaitos olisi yritysten silmissä haluttava 
yhteistyökumppani, on sen päästävä eroon oppikoulumaisesta yritysilmeestään 
ja maineestaan. (Fellman, 2008, 5.) 
Lähtökohtaisesti yritykset eivät ole olleet kovinkaan kiinnostuneita ostamaan 
palveluita kunnalliselta toimijalta, jota lisäksi rasittaa kunnallisiin palveluihin liit-
tyvä imagohaitta. Kunnalliset palvelut mielletään tutkimusten mukaan perintei-
siksi, vanhoillisiksi, tehottomiksi, byrokraattisiksi ja virkamiesmäisiksi. Jotta yri-
tysyhteistyö olisi houkuttelevaa, tulisi yrityksiä palvelevan oppilaitoksen imagon 
olla dynaaminen, joustava, moderni, aikaansa seuraava ja edelläkävijä. Ensisi-
jaisen tärkeää on, että oppilaitos puhuu samaa kieltä yrityselämän kanssa: ilme 
on moderni, viestintä on yritysmäistä ja yhdenmukaista, ei kunnallista tai koulu-
maista. (Fellman 2008, 6.) 
Opinnäytetyön teoriaosuus käsittelee design managementin toiminta-alueita 
yritysmielikuvan kehittämisessä. Yritysmielikuvan rakentaminen ja markkinoilla 
profiloituminen mielletään yleensä kaupalliseksi, yrityksiä koskevaksi toiminnak-
si eikä niinkään oppilaitosmaailmaan kuuluvaksi. Aikuiskoulutuksen nykytilanne 
on kuitenkin saattanut oppilaitokset tilanteeseen, jossa toimintaa on tarkastelta-
va ja kehitettävä myös yrittämisen näkökulmasta. 
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1.2 Työn tavoitteet ja tutkimusongelma 
Tavoitemielikuvan saavuttamisessa, henkilöstön sitoutumisella ja toiminnalla on 
merkittävä rooli. Kehittämistyön tarkoituksena on selvittää, miten case-
organisaation design management -prosessin sisäisessä markkinoinnissa on 
onnistuttu, ja mitkä ovat mahdolliset kehittämisen kohteet design managementin 
sisäisessä markkinoinnissa. Opinnäytetyön case-organisaationa toimii Raision 
aikuiskoulutuskeskus Timali (myöhemmin pelkkä Timali), jossa tutkimus toteu-
tettiin. Opinnäytetyön case-organisaatio, silloinen Raision ammatillinen kurssi-
keskus, aloitti toimintansa vuonna 1971. Silloisen Ammattikasvatushallituksen 
myöntämä 150 opiskelijapaikkaa toimihenkilö- ja palvelualoille on kasvanut 
2000-luvulla moninkertaiseksi opiskelijamääräksi ja monipuoliseksi eri alojen 
koulutustarjonnaksi. (Raision seudun koulutuskuntayhtymä 2010, 137.) 
Nykyään Raision aikuiskoulutuskeskus Timali on osa Raision seudun koulutus-
kuntayhtymää (myöhemmin pelkkä Raseko), jonka muodostavat aikuiskoulu-
tuskeskuksen lisäksi Raision kauppaoppilaitos, Raision ammattiopisto, Raision 
oppisopimustoimisto, Naantalin ammattiopisto sekä Mynämäen käsi- ja taidete-
ollisuusoppilaitos. Alueellinen ja valtakunnallinen työelämän kehittäminen 
kumppanuus- ja verkostoyhteistyön kautta on osaltaan monipuolistanut Timalin 
koulutustarjontaa viimeisten kuuden vuoden aikana merkittävästi. Strateginen 
painopiste on ollut selkeästi henkilöstökoulutuksen osuuden lisäämisessä.  (Ra-
seko 2010, 142.) 
Timali toimii tiimiorganisaationa, jossa tiimien koulutuspäälliköt toimivat tiimien-
sä operatiivisina esimiehinä.  Koulutustarjonta on tutkintoon johtavaa sekä hen-
kilöstö- ja täydennyskoulutusta.  
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 Liiketalouden perustutkinto, merkonomi 
 Tietojenkäsittelyn erikoisammattitutkin-
to 
 Tietojenkäsittelyn ammattitutkinto 
 Tietojenkäsittelyn perustutkinto, data-
nomi 
 Sihteerin ammattitutkinto 
 Taloushallinnon ammattitutkinto 
 Cateringalan perustutkinto 
 Hotelli- ja ravintola-alan perustutkinto 
 Ravintolakokin ammattitutkinto 
 Suurtalouskokin ammattitutkinto 
 Tarjoilijan ammattitutkinto 
 Markkinointiviestinnän ammattitutkinto 
 Myynnin ammattitutkinto 
 Yrittäjän ammattitutkinto 
 Yritysjohtamisen erikoisammattitutkinto 
 Kaupan esimiehen erikoisammattitut-
kinto 
 
Kuvio 1. Timalin tutkintotarjonta. (Timali, tutkinnot, 2011) 
 
Kysyntä kehittämistyölle syntyi muun muassa koulutuspäälliköiden kanssa käy-
tyjen keskusteluiden kautta sekä tulevan organisaatiomuutoksen tarpeiden poh-
jalta. Kehittämistyössä etsitään ensisijaisesti vastauksia seuraaviin kysymyksiin: 
 Onko design management -suunnitelmien sisäisessä markkinoinnissa 
onnistuttu? 
 Tiedetäänkö organisaatiossa mitä design management -toiminta on? 
 Miten sisäistä markkinointia ja Design Management -työryhmän (myö-
hemmin DM-työryhmä) toimintaa voitaisiin kehittää?  
 
Tutkimustuloksilla kehitetään design managementin sisäistä markkinointia case-
organisaatiossa sekä siitä vastaavan työryhmän toimintaa.  
Toteutetussa kyselyssä ongelma jaetaan kolmeen teemaan jotka ovat merkitys, 
sitoutuminen sekä toiminnan kehittäminen.  
Tutkimusmenetelmäksi on valittu kvalitatiivinen toimintatutkimus. Tutkimusme-
netelmän käytännönläheisyys, prosessinomainen toiminnan tarkastelu ja toteut-
tamistapa soveltuvat erinomaisesti prosessiin, jossa tutkija on itse mukana ak-
tiivisena toiminnan osapuolena ja kehittäjänä. Lähes kaikki työryhmän tekemä 
työ vaatii jatkuvaa reflektointia ja vuoropuhelua muun henkilöstön kanssa.  
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1.3 Opinnäytetyön rakenne ja eteneminen 
Opinnäytetyö koostuu kuudesta kokonaisuudesta, joista johdanto-osuudessa 
esitellään keskeinen tutkimusongelma, kehittämistyön tarkoitus ja opinnäyte-
työssä käytetty aineisto. 
Opinnäytetyön teoreettinen viitekehys muodostuu luvuissa 2−3, joissa käsitel-
lään yritysmielikuvan merkitys ja rakentuminen sekä design management. Ai-
kuiskoulutuksen nykytilanteen osoittaa yrityskuvan kehittämisen tarpeellisuuden 
myös oppilaitosmaailmassa ja antaa käsityksen tämän hetkisestä aikuiskoulu-
tuksen kilpailutilanteesta. Teoreettisessa viitekehyksessä tarkastellaan ja sel-
vennetään myös sisäisen markkinoinnin käsitettä. 
Neljännessä luvussa esitellään käytetyt tutkimusmenetelmät sekä perustellaan 
tehdyt valinnat. Kehittämistyössä, viidennessä luvussa käydään läpi lähtökohdat 
ja aineistonkeruumenetelmät. Tutkimustulokset ja vastaukset esitettyihin tutki-
musongelmiin käydään läpi samassa luvussa. Lisäksi esitellään kehittämiseh-
dotuksia kohdeorganisaation design managementin -prosessiin. Yhteenveto 
tehdystä työstä on koostettu viimeiseen lukuun. 
1.4 Aineiston hankinta ja kirjallisuuslähteet 
Opinnäytetyössä käytettyä aineistoa on kerätty kirjallisuudesta ja internetistä. 
Tämän lisäksi aineisto on muodostunut myös eri kokousmuistioista sekä kehit-
tämisprosessin aikana tutkijan tekemistä muistiinpanoista. Sisäistä markkinoin-
tia koskevan kyselytutkimuksen tulokset ovat myös osa aineistoa. 
Kirjallisuuslähteinä opinnäytetyössä käytettiin pääasiassa yrityskuvaa, markki-
nointia ja design managementia käsittelevää kirjallisuutta. Vaikka kirjallisuudes-
sa puhutaan yritysmielikuvasta ja yritysten tavoitemielikuvan kehittämisestä, 
ovat teoriat tästä huolimatta täysin sovellettavissa myös aikuiskoulutusmaail-
maan. Erityisesti aikuiskoulutuskeskukset, jotka toimivat yritysmäisesti säätiö- 
tai kuntayhtymätaustalla, joutuvat päivittäin pohtimaan omaa kilpailukykyään, 
yrityskuvaansa sekä niiden kehittämistä. Toiminta muistuttaa hyvin läheisesti 
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yritystoimintaa jonka vuoksi sitä käsittelevä kirjallisuus soveltuu opinnäytetyö-
hön teoriaosuuden lähdeaineistoksi.  
Lisäksi olen orientaatioksi tutustunut aihetta käsitteleviin tutkimuksiin. Näissä 
tosin useimmiten design management -aihetta on käsitelty prosessikuvauksen 
tai design management -ohjeistusten laatimisen näkökulmasta. Myös visuaali-
sen ilmeen yhtenäistämisestä löytyi jonkin verran aineistoa, mutta varsinaisesti 
design management -prosessin onnistumisesta tai toteuttamisen haasteista op-
pilaitosmaailmassa ei löytynyt. Tämä osaltaan lisäsi aiheen kiinnostavuutta ja 
toisaalta kehittämistyön merkittävyyttä.  
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2 YRITYSKUVA 
”Yrityskuvalla, toiselta nimeltään yritysimagolla, tarkoitetaan sitä välitöntä 
mielikuvaa, joka yrityksen ulkopuoliselle sidosryhmän edustajalle syntyy 
yrityksestä, kun hän kuulee yrityksen nimen tai näkee sen nimen tai logon, tai 
jonkin muun yritykseen yhdistettävän symbolin” (Balmer & Gray 1998, 696–697). 
Imago tarkoittaa vastaanotettua kuvaa, joka on vastaanottajan mielikuvien 
summa (Juholin 2009, 185).  Vuokko (2003, 103) määrittelee imagon kaikkien 
niiden käsitysten summaksi jotka yksilöllä, yhteisöllä tai sidosryhmällä on yrityk-
sestä. 
Yrityskuva, eli imago, muodostuu useiden tekijöiden tuloksena, jossa vastaanot-
tajan asenteilla ja tulkinnoilla on suuri merkitys. Muiden asiakkaiden kokemuk-
set, yrityksen viestintä, toimitilat sekä kaikki mitä yrityksestä kuullaan, nähdään 
ja koetaan, vaikuttavat mielikuvan muodostumiseen (Äyväri 1991).  
Myös aikuiskoulutuskeskusten maine rakentuu pitkälti asiakkaiden saamista 
hyvistä kokemuksista, referensseistä ja suosittelijoista. Maineen rakentuminen 
ja rakentaminen pelkästään asiakkaiden kokemusten varassa on kuitenkin hi-
dasta ja usein myös organisaation näkökulmasta hallitsematonta. Imagoa ja 
tunnettuutta voidaan rakentaa kokemuksiin perustuvia mielikuvia nopeammin 
perinteisin markkinoinnin keinoin. Tällöin myös maineen rakentumista voidaan 
tukea markkinointiponnistuksilla.  
Muodostuvat mielikuvat ovat aina vastaanottajan subjektiivisia näkemyksiä ja 
päätelmiä, jotka voivat poiketa hyvinkin paljon yrityksen tavoiteimagosta. Pitkä-
sen (2001, 15) mukaan pitkäaikaista hyvää mainetta ei kuitenkaan ole mahdol-
lista saada pintapuolisella yrityskuvan kiillottamisella, vaan saavutuksen on pe-
rustuttava aidosti myös hyvään toimintaan. 
Tavoitteen mukaisen, positiivisen imagon saavuttaminen on yritykselle ja sen 
kilpailukyvylle erittäin tärkeää. Jos yrityskuva ja asiakkaille välittyvä viesti on 
selkeä ja yhdenmukainen, yritys erottuu edukseen kilpailijoista. Positiivisen 
imagon ja kilpailuedun saavuttaminen markkinoilla edesauttaa organisaatiota 
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selviytymään mahdollisista takaiskuista ja näin myös vahvistamaan omaa ase-
maansa markkinoilla.  
Jos yrityksen henkilöstöllä on selkeä käsitys omasta imagosta ja siitä mitä tavoi-
tellaan, se usein myös toimii yhdenmukaisesti. Tällöin tavoitteiden mukaiset 
tulokset näkyvät kaikissa organisaation toiminnoissa: valinnoissa, toimintata-
vassa, tuotteissa ja palveluissa (Pitkänen 2001, 102–103). Yrityksen jokaisen 
jäsenen tulee tietää miten toimia ja miten tavoiteimagoa ylläpidetään ja kehite-
tään. Tunnetun ja luotettavan yrityskuvan saavuttamiseen saattaa mennä vuo-
sia, mutta Sipilän mukaan (1992, 326–327) siitä on myös konkreettista hyötyä 
yritykselle. Tunnettavuus lisää luotettavuutta, luotettavuus edesauttaa kaupan-
tekoa ja kaupanteko laajentaa yrityksen ja sen imagon tunnettavuutta  
2.1 Visuaalinen yrityskuva 
Visuaalinen yrityskuva kertoo yrityksen tai yhteisön identiteetistä ja on usein sen 
näkyvin ja tunnistettavin osa (Nieminen 2004, 84). Visuaalisen yrityskuvan pitäi-
si ilmaista visuaalisin keinoin ne ydinasiat, joita yritys haluaa viestiä omasta 
toiminnastaan kohderyhmille. Se on identiteetti, joka näkyy usein logona, värei-
nä, toimitilaratkaisuina ja graafisina valintoina, ja jonka tavoitteena on vahvistaa 
eheää yrityskuvaa. Tärkeää on, etteivät yrityksen toiminta ja visuaalinen mieli-
kuva ole ristiriidassa keskenään, vaan tukevat toinen toistaan. (Juholin 2009, 
86). 
Aloilla, joissa tuotteet tai palvelut ovat ominaisuuksiltaan hyvin samanlaisia, ko-
rostuu visuaalisuuden merkitys. Suunnitelmallisilla visuaalisilla valinnoilla yrityk-
sellä on mahdollisuus erottautua kilpailijoista. Selkeällä kokonaisuudella, joka 
heijastaa yrityksen arvoja ja toimintaperiaatteita, saadaan luotua asiakkaille ja 
sidosryhmille tunnusomainen visuaalinen muistikuva. Muistikuva mahdollistaa 
paremman tunnistettavuuden markkinoilla ja erottuvuuden kilpailussa. (Juholin 
2009, 86.) 
Organisaation tai ympäristön muutoksissa myös visuaalisen mielikuvan pitää 
uudistua. Uudistaminen on usein kallis ja aikaa vievä hanke yritykselle, jonka 
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vuoksi mahdolliset muutokset on aina harkittava tarkkaan. (Juholin 2009, 86.) 
Muutostilanteissa yrityksen on palattava tarkastelemaan sen arvoja, strategiaa 
ja tavoitteita sekä huomioida nämä mahdolliset muutokset myös uudessa visu-
aalisessa yrityskuvassa. 
2.2 Mielikuvan merkitys yritykselle 
”Imago on kaikki” (Talouselämä, Hanna Säntti, 2.6.2002).  
Tunnettu ja positiivinen yrityskuva on tänä päivänä merkittävä kilpailuvaltti. Kil-
pailussa menestyminen on yhä enemmän sidottu siihen, millaisia asioita yrityk-
sestä kerrotaan ja millaisia mielikuvia yrityksestä muodostetaan. On siis entistä 
tärkeämpää luoda positiivisia, houkuttelevia mielikuvia yrityksestä.  
Asiakkaat ja sidosryhmät tekevät yhteistyötä mieluummin luotettavan ja tunne-
tun yrityksen kuin tuntemattoman kanssa. Tästä johtuen tunnetun yrityksen on 
myös huomattavasti helpompi lähestyä uusia asiakkaita. Yrityskuva ei ole enää 
pelkästään suurten kansainvälisten yritysten asia, vaan se koskee tänä päivänä 
jokaista markkinoilla toimivaa yritystä ja organisaatiota. Imagon kehittyminen 
positiiviseen suuntaan vie pitkän ajan, joten saavutettu positiivinen imago saat-
taa olla mittaamattoman arvokas kilpailutekijä. 
Aloilla, joilla kilpaillaan hyvin samankaltaisilla tuotteilla tai palveluilla, positiivisen 
yrityskuvan merkitys korostuu entisestään. Mielikuvatekijät, joiden mukaan 
asiakas tekee päätöksen ostoksesta, yhteistyöstä tai kumppanuudesta, erotta-
vat tällöin kilpailevat yritykset tai tuotteet toisistaan. (Vuokko 1997, 60–61) 
Selkeä yrityskuva, joka näkyy johdonmukaisuutena yrityksen kaikissa valinnois-
sa, toimintatavassa ja palveluissa, parantaa sen tunnettuutta ja kilpailukykyä 
markkinoilla. Arvokeskusteluissa ja mielikuvan suunnitelmallisessa rakentami-
sessa ei saisi myöskään unohtaa työntekijöitä. Positiivinen mielikuva auttaa yri-
tystä myös rekrytoimaan oikeantyyppistä osaamista ja oikeanlaisia henkilöitä. 
Konkreettisimmillaan tämä näkyy yrityksen arjessa, jossa henkilöstö on motivoi-
tunutta ja sitoutunutta. (Jaskari 2004, 15)  
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Sipilän (1992, 326–327) mukaan mitä luotettavampi yrityksen imago on, sen 
vähemmän asiakkaat tekevät vertailua kilpailijoihin. Vahva imago edesauttaa 
yhteistyötä ja helpottaa sopimusneuvotteluissa. 
2.3 Yrityskuvan merkitys aikuiskoulutuskeskuksessa 
Lisääntynyt ja monipuolistunut koulutustarjonta on aiheuttanut tilanteen, jossa 
nykyisin myös koulutusorganisaatiot joutuvat kilpailemaan keskenään. Freema-
nin mukaan (1999, 9) jokaisen on löydettävä keino erottautua kilpailussa ja et-
sittävä oma kilpailuetu esimerkiksi tuottamalla eritystuotteita tai -palveluita, las-
kemalla hintoja tai monipuolistamalla palvelutarjontaa. Yhtenä tapana erottua 
kilpailijoista on selkeä profiloituminen ja omien arvojen tunnistaminen (Aaltonen 
& Junkkari 1999). 
Varsinais-Suomessa toisen asteen ammatillista aikuiskoulutusta tarjoaa 12 
ammatillista oppilaitosta ja kuusi aikuiskoulutuskeskusta. Tämän lisäksi korke-
amman asteen aikuiskoulutusta järjestetään kaikissa Varsinais-Suomen kor-
keakouluissa. Aikuiskoulutusta tarjoaa Varsinais-Suomessa myös kuusi kan-
sanopistoa, 17 kansalais- ja työväenopistoa, yksi kesäyliopisto ja kolme aikuis- 
ja iltalukiota. (Länsi-Suomen lääninhallitus 2009, 24.)  
Alueen aikuiskoulutuksen tarjonta on monipuolista ja laajaa, jonka vuoksi toimit-
sijoiden profiloituminen on entistä tärkeämpää. Kilpailevien organisaatioiden 
koulutuspalvelut ja niiden tarjonta ovat hyvinkin lähellä toisiaan, jolloin mieliku-
vien merkitys oppilaitoksen tai yhteistyökumppanin valinnassa kasvaa. Mieliku-
vat alan toimitsijoista perustuvat usein omiin kokemuksiin, kuulopuheisiin, tun-
teisiin ja uskomuksiin. (Ylikoski 1999, 230–231.) Asiantuntija- ja palveluorgani-
saatiossa yrityskuvan merkitys korostuu myös palvelun aineettomuuden vuoksi. 
Jos oppilaitos onnistuu olemaan ainutlaatuinen jossakin asiakkaan arvostamas-
sa asiassa, luo se kilpailuetua alueen muihin toimitsijoihin nähden. 
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2.4 Yrityskuvan muodostuminen 
”Jokaisella yrityksellä on yrityskuva, joka muodostuu useiden mielikuvien 
summana. Yrityskuva voi olla hyvä tai huono, oikea tai väärä, mutta se on aina 
olemassa.” (Poikolainen 1994, 28.)  
Yrityskuva muodostuu monesta eri tekijästä, jotka eivät välttämättä vastaa to-
dellisuutta. Yrityskuvan hallinta, kontrollointi ja rakentaminen pelkästään yrityk-
sestä käsin on mahdotonta, sillä sidos- tai kohderyhmän aiemmat kokemukset, 
oletukset, tarpeet sekä täysin satunnaiset tekijät muokkaavat yrityskuvaa. 
Useimmiten yrityksen ulkopuolinen henkilö näkee yrityksestä vain sen tuotteet, 
henkilöstön, toimintaympäristön sekä mainontaa sen mukaisesti millä alalla yri-
tys toimii. Nämä ovat usein kuitenkin vain jäävuoren huippu, sillä monet yrityk-
sen sisäiset asiat kuten arvot, liikeidea, strategiat ja tavoitteet jäävät yleensä 
näkemättä. Nämä kuitenkin vaikuttavat taustalla myös yrityskuvaan ja siihen 
miten yritys on päättänyt toimia markkinoilla. (Poikolainen 1994, 29.)  
Monesta osatekijästä syntyneet mielikuvat vaikuttavat asiakkaan tai sidosryh-
män päätöksentekoon ja valintoihin. Pahimmillaan negatiivinen mielikuva voi 
estää yhteistyön sidosryhmän kanssa tai hidastaa yrityksen toimintaa ja tavoit-
teiden saavuttamista. (Vuokko 2003,15.) 
Erityisesti aloilla joissa sidosryhmät tai asiakkaat ovat tekemisissä henkilöstön 
kanssa, mielikuva yrityksestä hyvin usein henkilöityy muutamaan palvelupro-
sessin avainhenkilöön asiakasrajapinnassa. Henkilöstön käyttäytyminen ja käsi-
tys omasta yrityksestä välittyy suoraan asiakkaalle. Siksi onkin tärkeää, että 
koko henkilöstö ymmärtää roolinsa yrityksen edustajana ja imagon rakentajana. 
Palveluketjun jokaisen jäsenen on toimittava niin, että mielikuva yrityksestä ja 
sen toiminnasta vahvistuu kohderyhmälle. ”Henkilöstön käsitys omasta yrityk-
sestä luo pohjan johon ulkoiset mielikuvat nojaavat” (Isohookana 2007, 22). 
Rope ja Vahvaselkä (1992) ovat kuvanneet mielikuvan rakentumista (kuvio 1) 
kolmessa eri tasossa. Ydintaso eli Business-taso sisältää yrityksen liikeidean, 
johon koko yrityksen toiminta perustuu. Jos ydintason asiat eivät ole rakennettu 
vankalle pohjalle, se heijastuu myös asiakkaalle pirstaloituneena viestinä. Toi-
mintataso muodostuu yrityksen jokapäiväisestä toiminnasta joka näkyy yrityk-
17 
sen ulkopuolelle. Tämä sisältää kaiken yrityksen toiminnan taustatoiminnoista, 
tuotannosta ja varastoinnista. Toimintaan ja toimintaympäristöön liittyvät värit, 
muotoilu ja tyyli muodostavat uloimman kerroksen eli mielikuvatason. Mielikuva-
taso on useimmiten yrityksen toiminnoista se, jossa profiloituminen asiakkaalle 
tapahtuu näkyvimmin. (Rope & Vahvaselkä 1992, 77–79.) 
 
 
Kuvio 2. Yrityksen mielikuvallinen rakentuminen (Rope & Vahvaselkä 1992, 77). 
 
Identiteetti, profiili ja imago liittyvät kiinteästi yrityskuvaan mutta ne eivät silti ole 
synonyymejä toisilleen. Identiteetti vastaa lähinnä todellisuutta, eli sitä mitä yri-
tys todella on. Se sisältää yrityksen perusolettamukset ja -arvot sekä asemoin-
nin toimintaympäristössä. Profiilista puhuttaessa yritys tuo esille tietoisesti joita-
kin identiteetin piirteitä luodakseen toivotun vaikutuksen. Profiili on siis kuva, 
jonka yritys haluaa näyttää ulos.  Yrityskuva eli imago muodostuu yrityksen lä-
hettämästä profiilista, jonka tulkintaan vaikuttavat vastaanottajan asenteet, luu-
lot ja satunnaiset tekijät. (Poikolainen 2004, 26–28.) Positiivisella yrityskuvalla 
voi olla erittäin suuri immateriaalinen arvo, jota on mahdotonta mitata rahassa. 
(Vuokko 2003, 101.) 
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IDENTITEETTI 
(todellisuus) 
 
PROFIILI 
(lähetetty kuva) 
 
        IMAGO  
 (vastaanotettu kuva) 
 
Kuvio 3. Yrityskuvan muodostuminen ( Poikolainen 1994, 27.) 
 
Yrityskuva muodostuu hitaasti ja se vaatii pitkäjänteistä, suunnitelmallista yri-
tyskuvan rakentamista. Yrityskuvan muodostumisen vaiheet etenevät seuraa-
vasti (Rope & Mether 2001, 112): 
 
1. Tietoisuus: Yritys tunnetaan yleensä vain nimeltä 
2. Tunteminen: Yrityksestä tunnetaan ja tunnistetaan ne tekijät, jotka muo-
dostavat mielikuvasta näkyvän osan. 
3. Asenteiden luominen: Yritys herättää negatiivisia, positiivisia tai neutraa-
leja mielikuvia. 
4. Kilpailuedun luominen: Yritys onnistuu luomaan jonkin kilpailijoita pa-
remman arvon, joka vaikuttaa ostopäätökseen. 
5. Kokemus: Yritys lunastaa lupaukset jolloin toiminta tai tuote on vastannut 
odotuksia. Asiakas mieltää yrityksen kilpailijoita paremmaksi.  
 
2.5 Tavoiteyrityskuva eli profiili 
”Tavoiteyrityskuva on se kuva, jonka yrityksen johto asettaa tavoitteekseen organisaatiolle.” 
(Isohookana 2007, 20).  
Tavoiteprofiilin määritelmä voi olla hyvinkin pelkistetty kiteytys yrityksen missi-
osta. Sen avulla yritys pyrkii erottautumaan muista markkinoilla toimivista yrityk-
sistä. Onnistuneen lopputuloksen aikaansaamiseksi yritys ei voi omavaltaisesti 
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lähteä kehittämään tavoittelemaansa mielikuvaa, vaan sen on kuunneltava 
myös ympäristöä, sidosryhmiä ja osattava vastata näiden asettamiin odotuksiin. 
Yrityksen tuleekin aktiivisesti seurata ja tutkia millaisia mielikuvia eri sidosryh-
mät ovat muodostaneet yrityksestä, sen tuotteista tai palveluista. Oleellista on 
myös selvittää, ovatko muodostuneet mielikuvat yhtenäisiä yrityksen lähettämän 
tavoitemielikuvan kanssa. (Isohookana 2007, 21.)  
Jos tavoitekuva ja todellinen mielikuva eroavat merkittävästi toisistaan, on syytä 
tarkistaa onko yritys onnistunut tavoittamaan kohderyhmät oikeilla kanavavalin-
noilla ja viestimällä kohderyhmän kieltä. Myös toimintatason tapahtumat saatta-
vat olla syynä syntyneeseen mielikuvaristiriitaan. Yrityskuvan rakentaminen on 
oltava systemaattista ja suunniteltua, jotta kohderyhmä saadaan ajattelemaan 
yrityksestä halutulla tavalla. 
Yrityksen johdon tehtävänä on määritellä selkeä tavoiteyrityskuva ja visio tule-
vasta. Mikäli johdolla ei ole selvää kuvaa tavoitetilasta, on henkilökunnan vaikea 
palvella asiakkaitaan. Tavoiteyrityskuvan tarkoitus onkin ohjata yrityksen toimin-
taa, antaa suuntaa ja muokata yritysviestintää vastaamaan sidosryhmien odo-
tuksiin ja täyttämään omia tavoitteita.(Vilkkumaa 2004, 98.) Yrityksen koko hen-
kilöstön sitouttaminen kehittämisprosessiin heti alusta alkaen mahdollistaa sen, 
että toiminta on koordinoitua ja yhdenmukaista. (Nieminen 2004, 38.) Samalla 
tavoitekuva toimii myös johdon työkaluna sisäisissä muutostilanteissa ja tavoite-
tilan kehittymisen seurannassa. 
2.6 Mielikuvamarkkinointi osana yrityksen kilpailukeinoa 
"Mielikuvamarkkinointi on määritellyn kohderyhmän mielikuviin tehtävää tietoista vaikuttamista 
halutun tavoitteen toteutumiseksi." (Rope & Mether 2001, 26.)  
Yrityskuvan mielikuvamarkkinointiratkaisuissa oleellista on, että tiedetään sa-
moilla markkinoilla toimivat kilpailijat. Analyysissä on keskeistä selvittää kilpaili-
joiden vahvuuksien lisäksi myös kilpailijoiden yritysmielikuvan heikkoudet. Tun-
nistetut heikkoustekijät antavat mahdollisuuden kilpailuetuun yrityksen omissa 
imagoratkaisuissa. Kilpailija-analyysissä keskeistä on selvittää (Rope & Mether 
2001, 103):  
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 Yritykset, jotka voivat vaikuttaa oman yrityksen menestymiseen. 
 Kilpailijoiden imago-ominaisuuksien vahvuudet ja heikkoudet markki-
noinnin näkökulmasta 
 Alalla jo valitsevien yrityksien imago-ominaisuudet, jonka jälkeen oman 
yrityksen mielikuvan rakentamisessa voidaan hyödyntää markkinoilta 
puuttuvia ns. imagoaukkoja.  
 
Onnistunut mielikuvamarkkinointi on yritykselle ensisijaisesti väline jolla se voi 
saavuttaa kilpailijoitaan paremman aseman markkinoilla (Mäkinen & Kahri 
2010, 28). Korkealuokkaisesta imagosta on myös hyötyä yritykselle vaikeinakin 
aikoina, sillä kohderyhmän muodostama positiivinen mielikuva on suhteellisen 
pysyvä (Nieminen 2004, 28). Vaikeuksien ilmaantuessa hetkelliset maineen 
kolhiintumiset eivät kuitenkin heilauta aikaisemmin rakennettua positiivista mie-
likuvaa, jos yritys reagoi nopeasti ja toimii edelleenkin vastuullisesti. (Mäkinen & 
Kahri 2010, 31.) 
Tunnettu ja positiivinen mielikuva luo kilpailukykyä myös taloudellisesta näkö-
kulmasta tarkasteltuna. Yritys, jonka imago on tunnettu, ei tarvitse panostaa 
markkinointiin yhtä paljon kuin heikomman imagon omaavan kilpailijan. Positii-
vinen imago näkyy usein myös voimana neuvotteluissa ja sopimuksien solmimi-
sessa. Positiivinen imagohyöty ilmenee myös henkilöstöasioissa. Yrityksen 
mahdollisuudet rekrytoida alansa huippuja ja motivoituneita työntekijöitä ovat 
paremmat silloin kuin yrityksen imago on tunnettu ja arvostettu. Ihmiset halua-
vat tehdä töitä luotettavan ja arvostetun yrityksen listoilla. (Mäkinen & Kahri 
2010, 31–33.) 
Yrityksen mielikuvaratkaisuissa tärkeintä on se mielikuva, joka kohderyhmällä 
on yrityksestä. Vaikka yrityksellä olisi tietty ominaisuus heikommalla tasolla kuin 
kilpailijoilla, tärkeintä on keskittyä liikeidean mukaiseen toimintaan ja kehittää 
niitä ominaisuuksia parhaaksi mahdolliseksi. Usein yritykset pyrkivät nostamaan 
mahdollisimman monta ominaisuutta mahdollisimman hyväksi, vaikka siihen ei 
olisi realistisia resursseja tai ilman asian riittävän syvällistä pohtimista. Ropen ja 
Metherin (2001, 229–230) mukaan heikkouksiin luonnollisesti tulee kiinnittää 
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huomiota, jos ne ovat este menestymiselle, mutta tiettyjen ominaisuuksien hei-
kompi taso ei ole riittävä peruste lähteä toteuttamaan heikkojen ominaisuuksien 
pelastamisstrategiaa. Mielikuvan kehittämisprosessi 
Rope & Mether ovat kuvanneet yritysmielikuvan kehittämisprosessia seuraavan 
kuvion avulla: 
 
Kuvio 4. Mielikuvan kehittämisprosessi ( Rope & Mether 2001, 234.) 
 
Ensimmäisessä vaiheessa selvitetään kilpailutilannetta: mikä on yritysmielikuva 
suhteessa merkittävimpiin kilpailijoihin. Seuraavassa vaiheessa mielikuvan ke-
hittämisen strategiassa on huomioitava ulkoiseen mielikuvaan vaikuttavat ulkoi-
set mahdollisuudet ja sisäiset resurssit ennen konkreettisten tavoitteiden aset-
tamista. On siis tärkeää, että yrityksellä on selvä tieto ja näkemys omista re-
sursseista joilla se voi toteuttaa kehittämistä.  
Seuraavassa vaiheessa asetetaan tavoitemielikuva, joka ohjaa sisäistä liiketoi-
mintaa ja ulkoista viestintää. Yrityksen sisäisten toimintojen kehittämisellä mah-
dollistetaan myös seuraavan vaiheen ulkoisen viestinnän toteuttaminen. Strate-
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gian noudattaminen tavoitemielikuvan sisäisissä tekijöissä on ehdoton edellytys, 
jotta toiminnallisella tasolla voidaan vastata ulkoisen viestinnän haasteisiin.  
Ulkoisessa viestinnässä tavoitemielikuva ohjaa toimintaa. Ulkoinen viestintä ei 
kuitenkaan voi toimia jos yrityksen sisäiset toiminnot eivät pysty vastaamaan 
ulkoisen viestinnän luomiin odotuksiin. Jos yritys mainonnassaan lupaa olla 
alueen nopein, eikä kyseiselle lupaukselle löydy todellisia resursseja esimerkik-
si kuljetuksessa, ei ulkoisella viestillä ole mitään merkitystä.  
Seurantavaiheen pitäisi olla yrityksessä jatkuvaa toimintaa, jossa peilataan 
muutoksia edelliseen mielikuvatutkimukseen, analysoidaan onnistumisia ja 
epäonnistumisia sekä sitä, onko tavoitemielikuvaan päästy. Vain pitkäjänteisellä 
työllä saavutetaan pysyvä mielikuva yrityksestä tai sen tuotteista. (Rope & Met-
her 2001, 235–236.) 
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3 DESIGN MANAGEMENT 
Design management on yrityskuvan kokonaisvaltaista johtamista ja suunnitte-
lua. Design managementin avulla yritys luo ja kehittää yrityskuvaansa johdon-
mukaisesti ja määrätietoisesti. (Poikolainen, Andelmin, Casagrande, Hiltunen, 
Klippi, Markkanen, Mäkijärvi, Rissanen, 1994, 24–27.) Design management on 
prosessi, jonka pitäisi olla jatkuvaa ja johon myös henkilöstön on sitouduttava 
toiminnassaan ja viestinnässään. Design management pitäisi nähdä yrityksessä 
toimintamallina ja investointina joka näkyy yrityksen arvoissa, johtamisessa, 
profiloitumisessa ja jokapäiväisessä työssä. (Jaskari, Arokylä, Heinonen-
Salakka, Hynynen, Hämäläinen, Juola, Karjalainen, Keto, Klippi, Markku, Ris-
sanen, Rope, Saarikoski, Soini, Suonperä, Taponen, Utriainen, Venkula & Vuo-
rivirta, 2004, 11–14.) Design managementin tavoitteena on luoda harmoninen 
yrityskuva, jossa kaikki osa-alueet (tuote, viestintä, ympäristö ja käyttäytyminen) 
viestivät yhdenmukaisesti samoja asioita yrityksestä, arvoista, visiosta ja strate-
giasta.  
Yrityksen johdolla on vastuu design managementin soveltamisesta ja sen käyt-
töönotosta. Jos prosessin alkuvaiheessa otetaan mukaan myös henkilökunta, 
saadaan asteittain koko yritys ymmärtämään design managementin hyödyt. 
Mahdolliset toimintaympäristön, yrityksen toimintaa, tuotteita tai yritystä itseään 
koskevat muutokset saattavat pitkittää design management -prosessia jopa 
vuosia. Siksi on tärkeää, että yrityksen arvot, yrityskulttuuri ja tavoitteet ovat 
yhtenäinen kokonaisuus eivätkä ne ole sidoksissa tiettyihin henkilöihin. Hallittu 
yrityskuva ei saisi hävitä ihmisten mukana vaan sen tulisi säilyä yrityksen sisällä 
henkilöltä toiselle. (Poikolainen ym. 1999, 42–43) 
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3.1 Design management yrityksen kilpailukeinona 
”Hallitun yrityskuvan aikaansaamiseksi yrityksen on välitettävä tiettyjä sanomia hallitusti eri koh-
deryhmille useita kanavia pitkin” (Poikolainenym., 1994, 41).  
Hallitun yrityskuvan aikaansaamiseksi yrityksen on kartoitettava olemassa oleva 
tilanne, esimerkiksi yrityksen perusarvot, yrityskulttuuri, historia, liikeidea, tavoit-
teet ja visio.  
Nykytilanteen selvittämiseksi eri osa-alueita voidaan mitata havainnoimalla tai 
tutkimuksella, kuten esimerkiksi haastattelemalla sidosryhmiä tai asiakkaita. 
Selvityksen jälkeen on verrattava saatua kuvaa yrityksen asettamiin liiketoimin-
nallisiin tavoitteisiin ja tarkastella tukeeko nykyinen kuva tavoitteisiin pääsemis-
tä. Tarvittaessa mahdolliset korjausliikkeet on tehtävä harkiten ja suunnitelmalli-
sesti. (Poikolainen ym., 1994, 41.) Onnistuminen edellyttää selkeää kokonai-
suuksien määrittelyä ja suunnitelmallista yrityskuvan hallintaa.  
Yrityksen strategia määrittää keskeiset toiminnot, asettaa suunnan ja määritte-
lee yrityksen olemassaoloa. Jotta design management -toiminnot eivät ole pin-
nallisia yrityksen toiminnoista erillään olevia toimintamalleja, on design mana-
gementin suunnittelun ja kehittämisen pohjauduttava yrityksen strategiaan. 
(Ahopelto 2002.) 
Erilaistuminen ja keskittyminen tiettyihin vahvuuksiin ovat perinteisesti olleet 
keinoja, joilla yritys voi saada kilpailuetua markkinoilla toimiviin muihin kilpailijoi-
hin nähden. Erikoistuminen esimerkiksi hyvän asiakaspalvelun tuottamiseen, 
laatuun tai huipputeknologiaan on suunnitelmallisen toiminnan tulos, joka on 
vaatinut yrityksessä pitkäjänteisyyttä, resurssien hyvää hallintaa ja asioiden 
koordinointia. (Jaskari ym., 2004.) 
Erilaistuminen vaatii aina yritykseltä myös vahvaa markkinointiosaamista, jolloin 
design management -toiminnoilla voidaan erilaistaa tehokkaasti yritystä sekä 
sen tuotteita tai palveluja muotoilun ja viestinnän keinoin. Design management -
toimintoja yhdistetään harvoin kustannustehokkuutta parantavaksi tai tuotanto-
kustannuksia alentavaksi tekijäksi, mutta hyvällä suunnittelulla ja onnistuneella 
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designilla voidaan myös saavuttaa merkittäviä taloudellisiakin etuja. (Ahopelto 
2002, 51−54.) 
Timalin design managementin -prosessin ensisijainen tavoite on erottua mark-
kinoilla muista kilpailijoista, yhdenmukaistaa viestiä kohderyhmille sekä tehdä 
organisaatiosta houkutteleva yhteistyökumppani myös alueen muiden yritysten 
silmissä. Kuten Aikuiskoulutus tänään -luvussa todettiin, alueen aikuiskoulutus-
tarjonta on laaja mutta melko homogeeninen. Suuria kohderyhmiä kiinnostavat 
tutkintoon valmistavat koulutukset ovat lähes kaikkien toimitsijoiden tarjonnas-
sa. Myös täydennyskoulutuksien tarjonta ei juuri poikkea kuin korkeintaan to-
teuttamistavoiltaan eri oppilaitoksien välillä. Erottautumista on siis hyvin vaikea 
toteuttaa pelkällä toiminnan alueella, joten siihen tarvitaan myös visuaalisia kei-
noja. 
Jos design managementin avulla pyritään tavoittelemaan korkeampaa hintaa 
tarjotuille tuotteille tai palveluille, on myös pohdittava mahdollisia haasteita joita 
tämä strategia tuo tullessaan. Sipilä (1999,121) muistuttaa, etteivät asiakkaat 
aina ole valmiita maksamaan korkeampaa hintaa, koska vertailu saattaa tapah-
tua markkinoiden edullisempiin tuotteisiin tai palveluihin eikä tuotteen tarjoamiin 
lisäarvoihin tai etuihin. Osittain ostamattomuuden syynä saattaa olla, etteivät 
asiakkaat halua edes nähdä mahdollisia eroja kalliimman ja halvemman tuot-
teen välillä. Kilpailun kiristyminen markkinoilla voi johtaa myös siihen, ettei hin-
takilpailu edes ole mahdollista markkinoilla.  
3.2 Design managementin toiminta-alueet 
Design managementin neljä keskeisintä toiminta-aluetta ovat tuote, viestintä, 
toimintaympäristö ja käyttäytyminen. Näiden toiminta-alueiden painotus vaihte-
lee yrityskohtaisesti, mutta siitä huolimatta ydinviestin on välityttävä samanlai-
sena eri toiminta-alueista. Toiminta-alueiden painotukseen usein vaikuttaa 
myös se, myykö yritys tuotteita vai palveluja. Jos myytävä tuote on aineeton 
palvelu, vaikuttavat toimintaympäristö ja käyttäytymisen alueet palvelun koke-
miseen. Toisaalta jos tuote on fyysisesti käsin kosketeltavissa oleva tavara, de-
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sign managementin toimenpiteet keskittyvät enemmän itse tuotteeseen ja vies-
tintään. (Poikolainen ym. 1994, 31) 
Onnistuneen design management -prosessin kannalta tärkeää on, että keskei-
nen sanoma välittyy eri sidosryhmille samanlaisena eri design managementin 
osa-alueilla. Kaikki osa-alueet vaikuttavat toisiinsa ja ovat profiloinnin kannalta 
yhtä tärkeitä. (Poikolainen ym. 1994, 29–30.) 
 
Kuvio 5. Keskeisen sanoman välittyminen design management -prosessissa 
(Poikolainen ym. 1994, 29.) 
 
3.2.1 Tuote  
”Tuote on fyysisten ominaisuuksien ja mielikuvien muodostama kokonaisuus, 
josta asiakas muodostaa käsityksensä” (Poikolainen ym.1994, 47). Tuote on 
konkreettinen tulos yrityksen toiminnassa, joka näkyy asiakasrajapinnassa yri-
tyksen konkreettisena ratkaisuna asiakkaan tarpeisiin. Sen ei välttämättä tarvit-
se olla fyysinen, käsin kosketeltavissa oleva tavara vaan, kuten Nieminen 
(2004, 64) luokittelee, tuote voi olla myös selkeä palvelu, tapahtumatuote, kult-
tuurinen tuote, aatetuote tai henkilötuote. Tuote-sana voidaan mieltää pikem-
minkin yleisnimitykseksi niille asioille, joita yritys myy tai joita on tarkoitus saada 
myydyksi (Rope & Mether 2001, 125). 
27 
Kilpailun kiristyessä pelkkä tuote ei ole ainoastaan enää houkutellut asiakasta 
ostamaan. Tuotteiden ominaisuudet ovat lähentyneet toinen toisiaan ja hinnalla 
kilpaileminen on usein mahdotonta yritykselle. Mielikuvamarkkinoinnin avulla 
tuotteelle on voitu rakentaa lisäarvoa, jolla yritys tai sen tuotteet ovat saaneet 
kilpailuetua markkinoilla oleviin muihin toimitsijoihin. (Rope & Mether 2001, 
125). Markkinoinnillista tuotetta voidaan kuvata tutulla rakennemallilla: 
 
Ydintuote 
toiminto, palvelu, tuote 
Mielikuvat 
nimi/tuotemerkki,muotoilu, 
pakkaus 
Lisäedut 
varaosat, neuvonta, 
käyttöohjeet, huolto 
 
Kuvio 6. Tuotteen kerrostuminen (mukaellen Poikolainen ym. 1994, 51). 
 
Al Ries ja Jack Trout esittelivät vuonna 1972 ensimmäisen kerran asemointikä-
sitteen. Asemoinnin avulla yritys voi määritellä, millä tavoin tuote differoidaan 
kilpailijoiden tarjoamista tuotteista, eli millainen profiili tuotteelle rakennetaan. 
Asemointi voidaan perustaa tuotteen todellisiin ominaisuuksiin, mutta se voi 
perustua myös pieniin yksittäisiin parannuksiin, jotka sinällään eivät vaikuta juu-
rikaan tuotteen toimintaan. Asemointistrategiaa suunniteltaessa tai muutettaes-
sa, on yrityksen pohdittava tuotteen nimeen, muotoon, hintaan tai pakkaukseen 
liittyviä muutostarpeita. Näin toimittaessa voidaan tuotteella saavuttaa tavoittei-
den mukainen asema markkinoilla. (Poikolainen ym.1994, 62, 68). 
Kun tuotelupaus, eli mitä ja miten, on selvitetty, voidaan muuttaa tuotekonsepti 
ja -strategia design managementin avulla näkyväksi. Designin avulla suunnitel-
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laan ja muotoillaan tuote, joka viestii haluttuja asioita kohderyhmälle. Edellytys 
onnistuneelle design management -prosessille kuitenkin on, että taustatyö on 
tehty yrityksessä huolellisesti ja on kaiken kaikkiaan kunnossa. Yrityksen on siis 
tiedettävä mitä tarjotaan, kenelle se on suunnattu ja mitä strategiaa noudatta-
malla tuotetta tuotetaan ja markkinoidaan. Taustatyöhön kuuluu myös asiakkai-
den segmentointi, eli kenelle tuote tarjotaan (Poikolainen ym. 1994, 68). 
3.2.2 Viestintä 
Yrityksen viestintäpäätökset ovat aina osa käytössä olevien kilpailukeinojen ko-
konaisuutta niin strategisella kuin operatiivisellakin tasolla. Strategisena tehtä-
vänä se on pitkäaikaisten mielikuvien ja yrityskulttuurin rakentamista. Operatii-
visella tasolla viestintä on yksittäisten viestien perille saattamista.  
Viestinnän merkitys design managementin yhtenä osa-alueena on keskeinen, 
sillä viestinnällä välitetään keskeinen sanoma yrityksestä ja sen tuotteista koh-
deryhmälle. Sisäisessä viestinnässä design managementin tehtävä on rakentaa 
ja vahvistaa yrityksen identiteettiä. Ulkoisen viestinnän tarkoitus on kirkastaa 
sitä kuvaa jota yrityksestä halutaan antaa, eli kuvaa jolla yritys profiloituu. (Poi-
kolainen ym.1994, 93; Nieminen 2004, 86.) 
Viestintä käsitteenä on laaja, jonka vuoksi yritysjohdon pitäisi ymmärtää viestin-
nän merkitys oman yrityksen näkökulmasta. Johdon pitäisi osata valita ne kes-
keiset viestinnälliset toimenpiteet joilla voidaan toteuttaa johdonmukainen ja 
hallittavissa oleva yrityskuva. Design managementin näkökulmasta keskeisintä 
on, että viestinnässä toteutetaan loogista ja yhdenmukaista linjaa kaikessa yri-
tyksen viestinnässä. Kokonaisuuksien hallinta niin yrityksen esitteissä kuin hen-
kilöstön käyntikorteissa on design managementin perustehtävä. (Poikolainen 
ym.1994, 93.) 
Haasteelliseksi yrityksen viestintätyön tekee keskeisen sanoman, jossa kiteyty-
vät yrityksen perusarvot, toiminta-ajatus ja liikeidea, löytäminen. Kun nämä osa-
alueet ovat määritelty, voidaan suunnitella miten ja millainen kuva yrityksestä 
halutaan antaa. Mielikuvien luominen on hidasta ja pitkäjänteistä kehittämistyö-
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tä, joka pitäisi muistaa viestinnän suunnittelussa. Vaikka yrityksessä viestinnän 
parissa työskentelevät henkilöt vaihtuisivatkin, se ei saisi näkyä sanomassa 
kohderyhmille.  
Pitkäjänteisesti rakennetut mielikuvat ja kauan säilyneet iskulauseet ovat niitä 
elementtejä joita ihmiset yleensä muistavat. Jos yritys holtittomasti, ilman perus-
teellista syytä, uusii muutaman vuoden välein viestinnän linjansa, on vaarana, 
ettei kohderyhmälle synny selkeää mielikuvaa yrityksestä tai sen tuotteista. Tä-
män lisäksi uuden näkemyksen tai viestin suunnittelu- ja perustamiskustannuk-
set ovat yritykselle merkittävä kuluerä. (Poikolainen ym.1994, 94–95; Rope & 
Mether 2001, 199–201.) 
Viestinnän visuaalinen linja muodostuu muun muassa typografiasta, symboleis-
ta, tunnuksista ja tunnusväreistä. Design managementin tarkoitus on luoda sel-
keä tunnistettava visuaalinen näkemys ja huolehtia sen pitkäaikaisesta kehittä-
misestä jotta yrityksen viestintä olisi jatkuvasti ajanmukaista. Kehittämistyöstä 
huolimatta visuaalisuus ei saa olla ristiriidassa tai epäloogista muun viestinnän 
kanssa, vaan sen on omalta osaltaan tuettava tavoiteltua mielikuvaa. ( Poikolai-
nen ym. 1994, 108.) 
3.2.3 Toimintaympäristö 
”Yrityksen toimintaympäristö on fyysinen, visuaalisesti vaikuttava kokonaisuus” 
(Poikolainen ym.1994, 141).  
Toimintaympäristön suunnittelun lähtökohtana on yrityksen identiteetti. Erityi-
sesti aloilla, joissa myytävät tuotteet tai palvelut eivät kovinkaan paljon eroa 
ominaisuuksiltaan, korostuu toimintaympäristön merkitys kilpailutekijänä. Yrityk-
set, joissa kontakti asiakkaaseen luodaan yrityksen omissa tiloissa, on toimin-
taympäristöllä mielikuvan luojana suuri merkitys. 
Toimintaympäristön suunnittelussa on ensisijaisesti huomioitava toiminnalliset 
tavoitteet, sillä ympäristön pääasiallisena tehtävänä on luoda puitteet työn te-
kemiselle. Strategisissa tavoitteissa on toimintaympäristön suunnittelussa huo-
mioitava niin sisäinen kuin ulkoinenkin yrityskuva. (Jaskari ym. 2004.) 
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Sisäistä yrityskuvaa luodaan henkilöstölle toimipaikan valaistuksella, väreillä, 
työturvallisuudella, työvälineillä ja kalusteratkaisuilla. Työympäristön viihtyvyy-
dellä on suuri merkitys henkilökunnan sitoutumiseen ja motivoitumiseen. Yrityk-
sissä, joissa toimintaympäristön merkitys työviihtyvyyden luojana on huomioitu 
ja siihen on panostettu, kärsivät harvoin työntekijöiden suuresta vaihtuvuudesta. 
Henkilöstö kokee, että työtä arvostetaan luomalla hyvät edellytykset työn teke-
miselle. (Poikolainen ym. 1994, 159–163.) 
Ulkoisen yrityskuvan muodostumisen tärkeä tekijä on yrityksen saavutettavuus. 
Jos toimitilat ovat hankalasti löydettävissä, ulkoiset opasteet puuttuvat tai pysä-
köintialuetta ei ole, saattaa ensivaikutelma olla negatiivinen. Myös sisäänkäynti 
on tärkeä toimipaikan ensivaikutelman luojana.  Yleis- ja asiakastilojen värit, 
materiaalit, tuoksut, äänet, valaistus ja tyyli luovat tietyn mielikuvan yrityksestä 
ja sen toiminnasta. (Poikolainen ym. 1994, 146–152; Nieminen 2004, 127–128.) 
3.2.4 Käyttäytyminen 
Sisäiset ja ulkoiset vuorovaikutustilanteet muodostavat yrityksen käyttäyty-
misimagon. Joidenkin tutkimusten mukaan käyttäytyminen muodostaa jopa 90 
prosenttia yrityskuvasta. (Poikolainen ym., 1994, 197.) Yrityksen on hallittava eri 
vuorovaikutustilanteet niin, että negatiivisetkin ennakkoasenteet voidaan kään-
tää palvelutilanteissa positiiviseksi. Hallinta on mahdollista vain silloin kun työn-
tekijät ovat sitoutuneita ja tehtäviensä tasalla. Johdon tehtävänä on määritellä ja 
kommunikoida työntekijöilleen yhteiset toimintatavat, jotka perustuvat yrityksen 
arvoihin ja asenteisiin. (Poikolainen ym. 1994, 199–200.) 
Yrityskulttuuri vaikuttaa tapaan jolla johdetaan ihmisiä ja organisoidaan töitä. 
Käytössä olevat toimintatavat, käsitykset ja uskomukset ovat usein hyvinkin sy-
välle juurtuneita käsityksiä siitä mitä yritys on ja miten se asioita hoitaa. Synty-
nyt yrityskulttuuri voi olla hajanaista ja epäjohdonmukaista tai hallittua ja tavoit-
teellista.  Mitä selkeämmin yrityksessä on määritelty arvoihin perustuvat toimin-
tatavat, sen paremmin työntekijät ymmärtävät vallitsevan yrityskulttuurin ja nou-
dattavat yhteisiä normeja. (Jaskari ym. 2004, 24-29.) 
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Jokaisen työntekijän käyttäytyminen heijastaa vallitsevaa yrityskulttuuria, joka 
asiakasrajapinnassa heijastuu myös kohderyhmille. Käyttäytymisen välityksellä 
yrityksen perusarvot välittyvät ulkopuolisille ryhmille. Ei ole siis samantekevää, 
kuinka yrityksessä vastataan puhelimeen tai miten huoltohenkilökunta käyttäy-
tyy. Jos yrityskulttuurissa vallitsee yhteenkuuluvuuden tunne ja hyvä henki, nä-
kyy se usein myös yrityksen kaikessa käyttäytymisessä. (Poikolainen ym. 1994, 
202–203, 205, 209, 214.) 
Tiivis ja avoin sisäinen tiedotustoiminta yrityksessä pitää henkilöstön luottavai-
sena ja rauhallisena. Valitettavan usein sisäinen viestintä saattaa unohtua tai 
saa vähäisemmän painoarvon kun yrityksessä keskitytään ulkoisen viestinnän 
hoitamiseen ja kehittämiseen. Sisäisen viestinnän hoitamiseen, pelkästään jo 
yrityskulttuurin ja työtyytyväisyyden näkökulmasta, pitäisi panostaa jokaisessa 
yrityksessä. Vähäinen tiedotus aiheuttaa usein oletuksia ja huhuja, jotka omalta 
osaltaan heikentävät organisaation tehoa ja energiaa ja ohjaavat niitä vääriin 
asioihin. (Poikolainen ym. 1994, 214.) 
3.3 Design management -prosessi  
Design management -prosessissa tarkastellaan ja kehitetään kokonaisvaltai-
sesti kaikkea mitä yritys tekee ja kaikkea mitä yritys on. Prosessin aloitusvai-
heessa on huomioitava erityisesti yrityksen tarpeet ja todelliset käytettävissä 
olevat resurssit, sillä prosessin pitäisi olla jatkuvaa yrityskuvaa ylläpitävää toi-
mintaa. Design management -strategian ja yrityksen markkinointiviestintästrate-
gian on toimittava yhteistyössä, sillä molempien on suunniteltava yrityksen toi-
mintaa yhteisten tavoitteiden mukaisesti, asiakkaiden tarpeita unohtamatta. 
(Vasquez & Bruce 2002, 202–203.) 
Yrityksen design management -prosessin keskeisiä vastuuhenkilöitä ovat asian-
tuntija, vastaava ja yrityksen johto. Vastaavan rooli on toimia vetäjänä ja vas-
tuullisena toteuttajana. Käytännössä tämä tarkoittaa vuoropuhelua yritysjohdon 
kanssa projektin tavoitteista, soveltuvuudesta sekä yksityiskohtaisen ohjeiston 
laatimista yritykselle. Vastaava toimii myös prosessin käynnistäjänä, ohjaajana 
ja analysoijana.  
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Asiantuntija listaa yritysjohdon ja vastaavan kanssa yrityksen kehittämisalueet. 
Kehittämiskohteiden kautta pyritään mallintamaan kehittämistyön tavoitteet, 
prosessin johtaminen ja toiminnan valvominen tulevaisuudessa. Mallinnukseen 
on otettava mukaan kaikki neljä design managementin toiminta-aluetta: tuote, 
viestintä, toimintaympäristö ja käyttäytyminen sekä tarkastella kehittämiskohtei-
ta näiden osa-alueiden näkökulmasta. Kolmas vastuullinen osapuoli prosessis-
sa on luonnollisesti yrityksen johto, jonka on aidosti sitouduttava yrityskuvan ja 
strategian kehittämiseen.  (Jaskari ym. 2004, 15.)  
Design management -prosessi käynnistyy aina analyysivaiheella, jonka tarkoi-
tuksena on kartoittaa olemassa oleva tilanne. Selvitetään mitkä ovat yrityksen 
perusarvot, millä liikeidealla yritys toimii sekä mitä tavoitteita ja visioita yritys on 
asettanut toiminnalleen. Identiteettianalyysissä sisäisen yrityskuvan tutkimisella 
saadaan usein paras näkemys siitä, mikä on yrityksen asema lähtötilanteessa. 
Myös lähtötason selvitys profiilin ja imagon osalta on tärkeä suorittaa, jotta ko-
konaiskäsitys sen hetkisestä tilanteesta saadaan mahdollisimman kattavasti 
selville. 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
Kuvio 7. Design management -prosessin eri vaiheet (Poikolainen ym. 1994, 40.) 
 
ANALYYSIVAIHE 
 identiteetti 
 profiili 
 imago 
SYNTEESI 
 yrityskuvatavoitteet 
 keskeinen sanoma 
TOTEUTUSVAIHE JA OH-
JEISTON LAATIMINEN 
 mitä, miten, millainen                    
-päätökset 
- tuote 
- viestintä 
- toimintaympäristö 
- käyttäytyminen 
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Saatua kuvaa pitää verrata liiketoiminnallisiin tavoitteisiin ja tarkastella tukeeko 
tämän hetkinen yrityskuva menestymistä. Korjaavat toimenpiteet halutun yritys-
kuvan saavuttamiseksi kirjataan design management -ohjeistoksi (Poikolainen 
ym. 1994, 41):  
 Mitä? (Mitkä ovat yrityksen keskeiset tuotteet tai palvelut?) 
 Kenelle? 
 Miten? (Mikä on yrityksen toimintatapa?) 
 Millainen? (Mitä korjataan nykyisessä yrityskuvassa, mihin pyritään?) 
 
Design management -toimintaohje toimii työkaluna yrityskuvan johtamisessa. 
Se koostuu seuraavista asioista (Jaskari ym. 2004, 16–18): 
1. Profiilin rakentaminen 
2. Design management toiminta-alueiden profilointi: tuote, viestintä, toimin-
taympäristö ja käyttäytyminen 
3. Profilointi osaksi strategista suunnittelua 
4. Tavoiteimagon tarkistaminen 
5. Profiilin mukaisen markkinoinnin, suhdetoiminnan ja visuaalisen linjan 
suunnittelu ja rakentaminen 
6. Tavoiteidentiteetin arvioinnin ja seuraamisen mittareiden kehittäminen 
7. Prosessin operatiivisen vastuuhenkilön määrittely 
8. Design management ohjeiston laatiminen (viestintäsuunnitelma, graafi-
nen ohjeisto, toimintaympäristön kehittämissuunnitelma, asiakassuhde-
markkinoinnin toimenpiteet) 
9. Ohjeiston päivittämisestä vastaavan asiantuntijan määrittely 
 
Design management -toimintojen organisoinnissa pitää määritellä vastuut: kuka, 
missä, milloin ja miten. Kirjallisella ohjeistolla varmistetaan henkilöstövaihdosti-
lanteissa, että yrityksen arvot ja toimintatavat siirtyvät uusille työntekijöille tai 
vastuuhenkilöille. Nimettyjen vastuuhenkilöiden tehtävänä on perehdyttää uudet 
työntekijät ohjeistoon. Yrityksen johdolla on kuitenkin aina vastuu siitä, että de-
sign management -ohjeistus ja -strategia tuodaan yrityksen henkilökunnan käyt-
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töön ja tietoisuuteen. Onnistuneessa sisäisessä markkinoinnissa jokainen työn-
tekijä tietää osallisuutensa ja roolinsa yrityskuvan muodostamisessa.  
3.4 Design managementin organisointi ja johtaminen 
Design management -prosessin päävastuu on aina yrityksen ylimmällä johdolla, 
joka näyttää suunnan, määrittelee liikeidean ja yrityskuvatavoitteet. Ahopelto 
näkee väitöskirjassaan, että design management -prosessissa imagoa, identi-
teettiä, tuotteita, toimintaympäristöä ja viestintää pitäisi kaikkia tarkastella yhtä-
aikaisesti kokonaisuutena, jotta onnistuminen olisi mahdollista. (Ahopelto 2002, 
82.) Onnistumisen edellytyksenä on, että koko henkilöstö on sitoutunut yritysku-
van kehittämistyöhön. Vain tällöin design managementin avulla saavutettavat 
hyödyt ovat mahdollisia. 
Ahopellon mukaan (2002, 20–26.) design management muodostuu kahdesta eri 
osa-alueesta: funktionaalisesta ja strategisesta. Funktionaalisen osa-alueen 
tehtävänä on varmistaa, että design managementin eri toiminnot ovat kunnossa 
johtamalla työryhmiä, osastoja ja projekteja. Osa-alueessa keskitytään toimin-
nalliseen puoleen ja käytännön toteuttamisen sujuvuuteen huolehtimalla esi-
merkiksi riittävistä resursseista. Strategisen osa-alueen tehtävänä on valvoa ja 
kehittää yrityksen profiilia ja huolehtia siitä, että design managementin resurssit 
hyödynnetään tehokkaasti ja että ne yhdistyvät yrityksen strategiaan ja tavoit-
teisiin.  
3.5 Sisäinen markkinointi design managementin johtamisen välineenä 
Sisäinen markkinointi -käsite sai alkunsa Ruotsista vuonna 1978 SAS-
lentoyhtiössä tapahtuneesta muutosprosessista. Sen tavoitteena on saada yri-
tyksen liikeidea toteutumaan jokapäiväisessä työssä, jokaisen asiakkaan koh-
dalla, eli toisin sanoen varmistaa liikeidean toimivuus. Sisäinen markkinointi ei 
ole pelkästään sisäistä tiedottamista tai kampanjointia vaan ennen kaikkea lii-
keidean sisällön ja toteuttamisen selvittämistä henkilöstölle. Tavoite on, että 
jokainen tietää (Rope 2000, 604–605): 
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 mitä yrityksen liikeidea sisältää 
 oman yksikkönsä roolin liikeideassa 
 oman roolin omassa yksikössään 
 yhteiset toimintatavat jotka muodostuvat liikeideasta. 
Sisäinen markkinointi koostuu monista osatekijöistä, joita on lähes mahdotonta 
erotella toisistaan pelkästään erillisinä tekijöinä. Sisäisen markkinoinnin jokai-
sella tekijällä on osavaikutusta toimintakokonaisuuteen, joten tuloksellinen lii-
keidean jatkuva toiminnan kehittäminen edellyttää tavalla tai toisella kaikkien 
osa-alueiden huomioimista. Karkeasti jaoteltuna sisäinen markkinointi koostuu 
yrityksen tiedotus-, koulutus- ja kannustejärjestelmistä sekä yhteishengen luo-
misesta. (Rope 2000, 622.) 
Muutostilanteet ovat aina haaste yritykselle, sillä hallitsemattomina ne aiheutta-
vat helposti henkilöstön keskuudessa juoruja, oletuksia ja huhupuheita. Huhu-
puheista syntyneet väärät mielikuvat ovat vaikeita korjata ja ne hidastavat muu-
tos- ja kehittämisprosessin läpiviemistä erityisesti jos muutosvastarinta on voi-
makasta. Yritysjohdon on varauduttava haasteellisiin muutostilanteisiin huomi-
oimalla jatkuvan muutosviestinnän ja sisäisen markkinoinnin merkitys. Johdon 
on myös osattava perustella ja keskustella henkilökunnan kanssa muutoksen 
mukanaan tuomista hyödyistä ja tarkoituksenmukaisuudesta. Tavoitteen saa-
vuttaminen edellyttää pitkäjänteistä ja määrätietoista toimintaa. (Järvinen 1998, 
22, 84.) 
Juholinin (2009) mukaan muutosprosessissa olisi aina hyvä kuulla myös henki-
löstöä, jotta yhteisöllinen toiminta toteutuisi ja henkilöstö sitoutuisi uuden kehit-
tämiseen. Käytännössä tämä tarkoittaa tiedon jakamista, vision kirkastamista, 
ideointia, ymmärrystä ja kysymyksiä. (Juholin 2009, 23.)  
Jos yrityksen asiakaskeskeinen liikeidea ei ole riittävän tarkasti määritelty, ei 
sisäisellä markkinoinnilla pystytä varmistamaan design managementin, asetet-
tujen tavoitteiden ja sisäisten toimenpiteiden toimivuutta. Onnistumisen edelly-
tyksenä on, että jokainen yrityksen edustaja tietää mitä liikeidean mukainen de-
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sign managementin toteutus omalla kohdallaan käytännön työssä tarkoittaa. 
Johdon tehtävänä on tarvittaessa pilkkoa kehittämisprosessin myötä syntyvät 
uudet vastuut ja työkokonaisuudet toimintaa ohjaaviksi välineiksi liiketoiminnoit-
tain, organisaatio-osastoittain tai jopa henkilöittäin. (Rope 2000, 610.) 
Sisäiseen markkinointiin liittyvä tiedotustoiminta voidaan jakaa yrityksen sisällä 
tapahtuvaan perustiedotukseen ja ajankohtaistiedotukseen. Perustiedotuksen 
tarkoituksena on kertoa liiketoiminnan ja liikeidean toteuttamiseen liittyvät asiat, 
joilla mahdollistetaan liikeidean mukaiset sisäiset toimintamallit. Ajankohtaistie-
dotuksella pyritään pitämään henkilöstö ajan tasalla yrityksen toimintasuunni-
telmista ja tapahtumista.  
Henkilöstön on tärkeä huomata, että yrityksessä tapahtuu jatkuvasti, eli yritys 
kehittyy ja kehittää toimintaansa. Ilmapiiristä, jossa henkilöstö kokee muutosti-
lanteissa olevansa pimennossa ja jossa muutoksista kuullaan ulkopuolisilta ta-
hoilta, esimerkiksi sanomalehdistä tai Internetistä, on seurauksena usein henki-
löstön vaihtuvuuden kasvaminen, sitoutumattomuus yrityksen liikeideaan sekä 
yleinen tyytymättömyys. Jotta negatiivisilta tilanteilta vältyttäisiin, on aina määri-
teltävä tiedotusrytmi ja tiedotusvastuu, sillä sisäisen markkinoinnin resursointi ja 
systematisointi mahdollistavat toimivan tiedottamisen. (Rope 2000, 611–613.) 
Yrityksen tiedotusjärjestelmällä katsotaan olevan kaksi tavoitetta. Asiaperustei-
sessa tavoitteessa henkilöstö tietää toimintamallit ja oikeat menettelytavat tiedo-
tustilanteissa. Vastaavasti asenteellisessa tavoitteessa pyritään luomaan avoin, 
tiedottava ilmapiiri, jossa asiat kerrotaan totuudenmukaisesti henkilöstölle ja 
toisaalta henkilöstö voi luontevasti kommunikoida asioistaan johdolle. Asenteel-
lisen tavoitteen saavuttamisessa onkin yrityksellä haastetta, sillä aika- ja re-
surssipula vaikeuttavat usein sisäisen markkinoinnin toteuttamista. (Rope 2000, 
611.) 
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4 TOIMINTATUTKIMUS  
Tässä opinnäytetyössä on tutkimusmetodiksi valittu toimintatutkimuksellinen 
lähestymistapa. Menetelmä on kvalitatiivisen tutkimuksen suuntaus, jossa pyri-
tään kehittämään kohteena olevan organisaation toimintatapoja. Toimintatutki-
muksessa tavoiteltavan muutoksen tai kehittämisen avulla pyritään saamaan 
uusia näkökulmia organisaatiossa vallitseviin toimintatapoihin. Toimintatutki-
mukselle on tyypillistä, että tavoitellaan täysin uutta ajattelu- tai toimintatapaa, 
jolla pyritään parantamaan organisaation nykytilaa. Tutkimuksen innoittajana 
pidetään amerikkalaista kasvatusfilosofia John Deweytä (1859-1952), joka te-
oksessaan How we think (1910, 1933) hahmotteli ajattelun ja reflektion sekä 
kokemuksen ja toiminnan yhteyttä. 
Jotta tutkimuksessa saataisiin lisätietoa Timalin design management -prosessin 
sisäisen markkinoinnin onnistumisesta ja siitä, miten organisaatiossa on sisäis-
tetty design managementin periaatteet, on tarve tehdä myös kyselytutkimus. 
Strukturoidulla yrityksen intranetissä toteutettavalla kyselytutkimuksella saa-
daan arvokasta lisätietoa organisaation tilanteesta ja täydennetään näin toimin-
tatutkimusta, erityisesti sen havainnointi- ja reflektointivaiheita. Kyselytutkimusta 
on käsitelty tarkemmin sille varatussa alaluvussa. 
Toimintatutkimus on menetelmä, jossa tutkija tiedostaa oman lähestymistapan-
sa. Se onkin enemmän tutkimusstrategia kuin tarkkaan rajattu tutkimusmene-
telmä. Menetelmä on tapa analysoida toimintaa, jossa hyödynnetään kvalitatii-
visia ja kvantitatiivisia menetelmiä. Tutkimusaineistona voidaan käyttää myös 
asiakirjoja tai muuta kirjallista materiaalia.  
Toimintatutkimuksessa tutkimusmenetelmät vaihtelevat tutkimuksen mukaan 
eikä strategiassa ole olemassa ehdottomasti vääriä tai oikeita teitä. Tyypillistä 
on, että toimintatutkimus suuntautuu yleensä aina käytäntöön ja se on toimin-
nallista. (Heikkinen, Huttunen & Moilanen, 1999, 12.) Toiminnallisuutensa vuok-
si tutkimus on jatkuvassa muutoksessa, minkä vuoksi sitä on myös vaikea kuva-
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ta. Toimintatutkimus antaa siis tulkitsijalleen vapauden määritellä sitä itse. (Hu-
jala, Kemppainen, Puonti & Saarnio, 2008, 11.) 
Toimintatutkimusta kuvaa hyvin se, että osallistujan on ymmärrettävä omaa 
toimintaa ja niille annettuja merkityksiä.  (Heikkinen ym. 1999.) Tätä oppimis-
prosessia hyvin kuvaava malli on Kolbin oppimisen syklinen malli. 
 
Kuvio 8. Kokemuksellisen oppimisen malli (Kolb 1984, 42) 
 
Kokemuksellinen oppiminen kuvataan käytännössä jatkuvana prosessina, joka 
perustuu kokemuksiin ja niiden analysointiin. Prosessin tapahtumaketju etenee 
syklisesti, sillä onnistunut prosessi tuottaa aina uutta sovellettavaa tietoa ja uu-
sia rutiineja, jotka käsitellään taas uudestaan. Yksilöiden kokemusten ainutlaa-
tuisuudesta huolimatta, oppimisessa on keskeistä yksilön ja hänen ympäristön-
sä välinen yhteistyö. Henkilökohtaisten käsitysten pysyvyys ja menettelystä koi-
tuvat muutokset syntyvät yksilön persoonallisuuden ja ulkoisten vaikuttajien vä-
lisenä vuorovaikutuksena.  (Kolb 1984, 40–43.) 
Toimintatutkimuksen kohteet, tässä tapauksessa koulutuspäälliköt sekä muu 
henkilöstö, ovat aktiivisia osallistujia muutos- ja tutkimusprosesseissa. Lisäksi 
tärkeää on, että tutkijan ja tutkittavien suhteen perustana on yhteinen osallistu-
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minen. Tietoa ja tuloksia konstruoidaan yhdessä. Näin toimintatutkimus nojaa 
konstruktivismin ajattelumaailmaan, se on ongelmakeskeistä ja suuntautuu käy-
täntöön. (Heikkinen ym. 1999.)  
Haasteelliseksi toimintatutkimuksen tekee se, kuten Leino (1996, 88.) toteaa, 
että toimintatutkimuksen tekijän ollessa itse mukana tutkimuksessa, objektiivi-
suuden vaatimus on mahdoton täyttää. Toisaalta tutkijan osallistuva rooli tekee 
toimintatutkimuksen taustalla olevasta toiminnan kehittämisestä usein syvälli-
sempää, koska tutkija on itse prosessissa sekä tutkija että aktiivinen toimija. 
Tämä tosin tekee havainnoinnista ja tulkinnasta usein tutkijan subjektiivisesta 
näkökulmasta tapahtuvaa, vaikka perinteisen tieteen tekemisen kriteereihin 
kuuluisi tiedon puhdas objektiivisuus. Heikkisen ym.(1999, 46–48) mukaan toi-
mintatutkimuksellinen tieto onkin aina tutkijan lähtökohdista käsin tuotettua.  
4.1 Toimintatutkimuksen prosessi 
Kemmisin (1983, 152–153) mukaan toimintatutkimuksen spiraalimallissa, jokai-
nen sykli koostuu suunnittelun, toiminnan, havainnoinnin ja reflektoinnin vaiheis-
ta. Ensimmäinen sykli luo pohjan seuraavalle, ja jokainen uusi sykli taas vas-
taavasti luo pohjan seuraavalle vaiheelle. Prosessia voidaan kuvata organisoi-
duksi oppimisprosessiksi, jossa aiemmilla tapahtumilla on merkitystä tulevaan 
toimintaan. Toiminnan reflektointi perustuu toteutettuun suunnitelmaan ja toi-
minnan objektiiviseen tarkasteluun. Reflektointi on toiminnan arviointia itsenäis-
ten toimintojen ja havaintojen muodossa. Seuraavassa kaaviossa on esitetty 
tutkimuksen toteutus toimintatutkimuksen spiraalimallin mukaisesti.  
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Kuvio 9. Kemmisin esittämä toimintatutkimuksen spiraali. (Walker 1985, 196.) 
 
Tutkimuksen aikana jatkuva reflektointi toiminnasta ja sen vaikutuksista 
edesauttavat uudenlaisen toiminnan kehittämiseen ja ymmärtämiseen. Toimin-
tatutkimuksen alussa kartoitetaan nykytilanne ja selvitetään tutkimukseen vai-
kuttavia lähtökohtia. Kartoituksen pohjalta suunnitellaan tutkimuksen toiminta-
malli joka toteutetaan, toteutumista seurataan ja havainnoidaan mahdollisia vai-
kutuksia. Evaluaatio taas merkitsee erityistä tiettyjen toimintojen vaikuttavuuden 
arviointia.  
Prosessin lopulla pyritään vaikuttamaan siihen, että kehittyneempi toimintamalli 
otetaan käyttöön toimintatutkimuksen kohteena olleessa organisaatiossa. Ta-
voitteena on, että toiminnan kehittämisen prosessi jatkuisi vielä tutkimuksen tai 
tietyn tarkasteluvaiheen päätyttyäkin. Kuviossa 10 on esitetty yksi toimintatutki-
muksen toteutuksen malli (Tertsunen, 1999, 45.) kokonaisuudessaan spiraalin 
mukaisesti. Kyseistä mallia voitaisiin soveltaa esimerkiksi design management -
prosessin pitkäaikaisen implementoinnin ja seurannan toteutuksessa. Tämän 
tutkimuksen tutkimusongelmien ratkaisemiseksi toteutetaan mallin ensimmäi-
nen sykli. 
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Kuvio 10. Toimintatutkimuksen toteutusspiraali (Tertsunen, 1999, 45.) 
 
Mallissa on otettu esittelyyn neljä vaihetta tai sykliä sisältävä prosessi. Toiminta-
tutkimuksen spiraalimallin ensimmäistä vaihetta tai sykliä kutsutaan orientoivak-
I sykli  
orientoiva vaihe 
II sykli  
perehdyttävä vaihe 
III sykli  
harjoittava vaihe 
IV sykli  
arvioiva vaihe 
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si vaiheeksi. Sen tavoite on esimerkiksi kartoittaa nykytilannetta ja perehdyttää 
prosessiin osallistuvia sen perusteista, tavoitteista ja toteutusmenetelmistä. 
Toinen sykli koostuu perehdyttävästä vaiheesta, jolloin tavoitteena on reflektoi-
da kokemuksia orientoivasta vaiheesta ja ymmärtää paremmin ongelmakenttää 
sekä toisaalta verrata kokemuksia ja saatuja tuloksia ensimmäiselle syklille ase-
tetuista tavoitteista. Kolmannessa, harjoittavassa vaiheessa käydään läpi toisen 
vaiheen tulokset ja päivitetään yleissuunnitelmaa yksityiskohtaisemmaksi. Täs-
sä vaiheessa kaikkien organisaation jäsenten tulisi jo tunnistaa prosessin mene-
telmät ja tiedostaa sen olemassaolo. Kolmatta sykliä voidaan jopa toistaa tar-
peen mukaisesti moneenkin kertaan. 
Neljännessä eli arvioivassa vaiheessa otetaan usein mukaan myös organisaati-
on ulkopuolisia toimijoita ja voidaan rajata organisaation sisältä tulevat toimijat 
esimerkiksi tiettyyn henkilöstöryhmään. Näin voidaan tehokkaasti arvioida koko 
prosessin lopputulosta ja sen mukanaan tuomia etuja ja haittoja. Kolmansien 
osapuolien mukana olo tuo prosessiin validiteettia ja toisaalta tuoretta näkökul-
maa.  
4.2 Kyselytutkimus osana toimintatutkimusta 
Tutkimustyössä asetettujen tutkimusongelmien ratkaisemiseksi kerätään lisätie-
toa myös kyselytutkimusta hyödyntäen. Yleisesti survey-menetelmillä tarkoite-
taan etukäteen strukturoitua aineiston keräämistä esimerkiksi kysely- tai haas-
tattelututkimusten avulla (Alkunen, Pöntinen & Ylöstalo, 1995, 118). Kyselytut-
kimuksen hyödyt ovat käytännössä sen tehokkuudessa ja taloudellisuudessa 
erityisesti, kun halutaan kohdistaa tutkimus suurelle joukolle ihmisiä.  
Tässä tutkimuksessa henkilöstöstä ja heidän käsityksistään pyritään vetämään 
yleisiä linjoja ja johtopäätöksiä. Näin ollen voidaan yleisellä tasolla todeta tutki-
mustuloksen olevan tarkempi, mikäli saadaan mahdollisimman suuri joukko ky-
selyn kohderyhmästä vastaamaan kyselyyn.  
Arvioitaessa henkilöstön mielipiteitä ja kehittymistä voidaan keskittyä joko hei-
dän ominaisuuksien, käyttäytymisen tai tietyn toiminnan tulosten arviointiin. 
43 
Henkilökohtaisia ominaisuuksia mitattaessa voidaan arvioida esimerkiksi asen-
netta markkinointiin tai sitoutuneisuutta organisaatioon ja sen toimintatapoihin. 
Käyttäytymisessä arvioidaan esimerkiksi organisaation määrittelemien toimin-
tamallien noudattamista. Tuloksia arvioitaessa voidaan käsitellä esimerkiksi tiet-
tyjen markkinointitoimenpiteiden tehokkuutta tai vaikkapa sitä, miten organisaa-
tion henkilökunta kokee markkinointitoimenpiteiden vaikuttaneen organisaation 
tulokseen. 
Kyselytutkimus voi olla joko jäsennelty, eli strukturoitu, tai jäsentelemätön. Jä-
sennellylle kyselylle on ominaista, että niin kysymykset kuin vastausvaihtoeh-
dotkin ovat tutkijan ennalta määrittämät. Useimmiten strukturoitu kysely suorite-
taan esimerkiksi kirjeitse tai sähköpostin välityksellä. Myös haastattelututkimus 
voi olla strukturoitu survey-tutkimuksen menetelmä. Usein kuitenkin kasvotusten 
tai ryhmissä tehtävät haastattelut noudattelevat jäsentelemätöntä mallia, jossa 
esimerkiksi annetaan keskustelun haastattelijan ohjauksella suuntautua va-
paammin. (Haasio & Savolainen 2004, 160.) 
Tässä työssä kyselytutkimus suoritetaan strukturoidulla lomakkeella organisaa-
tion intranetissä. Koska otoksen koko ei ole suuri, voidaan olettaa kaikkien vas-
taajien antavan vastauksena kyselyyn, jolloin saadaan mahdollisimman kattava 
käsitys aiheesta kohdeorganisaatiossa. Vastausten analysoinnissa ei käytetä 
tilastollisia menetelmiä. Kaikki lomakkeen kysymykset ovat joko luokitteluas-
teikolla tai vapaasti vastattavissa.  
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5 TUTKIMUS DESIGN MANAGEMENT- SUUNNITTELUN 
TOTEUTTAMISESTA 
5.1 Lähtökohdat tutkimukselle Timalissa 
Toimintatutkimuksen lähtökohtana on usein työelämässä tapahtuneet muutok-
set, jotka vaativat toiminnan kehittämistä. Timalin visuaalisen mielikuvan uudis-
taminen alkoi vuonna 2008 koko koulutuskuntayhtymän (Raseko) visuaalisen 
mielikuvan kehittämisen myötä. Koko koulutuskuntayhtymää koskevassa uudis-
tamisessa kiinnitettiin erityisesti huomiota oppilaitoksien internetsivuihin, logojen 
sekä esite- ja markkinointimateriaalien yhtenäistämiseen yhtymätasolla. Uudis-
tustyöhön palkattiin ulkopuoliset asiantuntijat mainostoimistosta, jotka loivat uu-
distuneen ilmeen niin esitepohjiin kuin internetsivuihinkin.  
Uudistuksen myötä Timalissa havaittiin, että osa yritysmielikuvaan vaikuttavista 
tekijöistä oli uudistettu, osa noudatti edelleen vanhentunutta linjaa ja osaa ei 
oltu edes huomioitu. Tuloksena oli, että mielikuva oppilaitoksesta oli hajanainen 
eikä se viestinyt oppilaitoksen nykytilasta. Tilanteen koordinoimattomuutta lisäsi 
se, ettei oppilaitoksessa ollut kyseisellä hetkellä nimettyä tahoa, jonka vastuulla 
Timalin ilmeen ja mielikuvan kehittäminen olisi ollut. 
Timalin imagon selkeyttämiseksi ja yhtenäistämiseksi perustettiin syksyllä 2010 
Design management -työryhmä (DM-työryhmä), jonka tehtävänä on kehittää ja 
koordinoida oppilaitokseen yhtenäisempää ilmettä kaikki design managementin 
osa-alueet huomioiden. Työryhmän tarkoituksena ei ole suunnitella uutta ima-
goa aikuiskoulutuskeskukselle vaan jatkaa koulutuskuntayhtymän aloittamaa 
uudistamistyötä ja hyödyntää Timalin jo olemassa olevia tunnettuustekijöitä yh-
tenäistämällä toimintoja kaikilla design managementin osa-alueilla.  
Toimintatutkimuksen syklimallin kartoitusvaiheessa selvitetään yleensä nykyti-
lanne sekä hahmotetaan ongelmat ja vahvuudet. Kartoitusvaihe sai alkunsa 
koulutuspäälliköiden kehittämistyöryhmässä, jossa keskusteltiin Timalin yritys-
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mielikuvan kehittämistarpeesta ja asiakkaille näkyvien toimintojen yhdenmu-
kaistamisesta. Logouudistuksen vaikutuksista oli keskusteltu jo aikaisemmin, 
joten yhteisesti todettiin että toiminnan kehittämistä on tehtävä realistisien re-
surssien puitteissa. 
Prosessin alkuvaiheessa käytettiin ulkopuolista konsultointia, jotta prosessissa 
kiinnitettäisiin oikeisiin asioihin huomiota. Lisäksi ulkopuolinen asiantuntija kävi 
luennoimassa aiheesta henkilökunnan kehittämispäivällä, jolloin otettiin ensim-
mäinen askel yhteistyössä henkilökunnan ja kehittämistyöryhmän välillä. Tämän 
jälkeen työryhmä teki alkukartoituksen olemassa olevasta tilanteesta, osittain 
ulkopuolisen konsultoinnin avulla.  
Kehittämistyössä lähdettiin liikkeelle laatimalla design managementin osa-
alueita kuvaava kartta, johon sijoitettiin Timalin eri toiminnot ja asiat. Kun kaikki 
design management -osa-alueita koskevat asiat oli saatu kirjatuksi, työryhmä 
teki kartoituksen niiden nykytilanteesta ja siitä vastasiko se tavoitemielikuvaa.  
Yhtenäistämistä vaativia osa-alueita oli melko paljon, jonka vuoksi työryhmä 
päätti jakaa kohteet kiireellisiin ja vähemmän kiireellisyyttä vaativiin kehittämis-
alueisiin. Pelkästään taloudellisesta näkökulmasta tarkasteltuna, kaikkien osa-
alueiden korjaaminen oli mahdotonta. Kehittämistyöhön ja viestin yhtenäistämi-
seen kohderyhmille oletettiin menevän yhdestä puoleentoista vuotta aikaa, jon-
ka jälkeen työryhmä tarkastaisi saavutukset ja pohtisi tulevaa.  
Design management -toiminnan tavoitteeksi asetettiin työssä viihtyvyyden ja 
jaksamisen lisääminen sekä Timalin yritysmielikuvan kehittäminen aikuiskoulu-
tuskeskuksen arvioihin perustuen (tasa-arvoinen ja oikeudenmukainen, yhtei-
söllinen ja asiakaslähtöinen). Strategisen tason tavoitteeksi asetettiin mielikuvan 
ja viestin yhtenäistäminen kaikilla design managementin osa-alueilla.  
5.2 Tutkimuksen toteutus 
Tutkimustyöllä pyritään selvittämään sisäisen markkinoinnin onnistumista ja 
yhdessä muun henkilöstön sekä koulutuspäälliköiden kanssa konstruoida sitä 
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maailmaa, jossa design managementin pitäisi organisaation toiminnassa ja ar-
kipäivässä näkyä.  
Haasteelliseksi toimintatutkimuksen teki myös melko lyhyt tutkimusaika. DM-
työryhmän toiminta alkoi vasta syksyllä 2010, joten toimintatutkimuksen näkö-
kulmasta tutkimuksessa on toteutunut vasta yksi sykli. Carr:n ja Kemmis:n 
(1986) mielipiteen mukaan, yhden syklin toteuttaminen ei riitä täyttämään toi-
mintatutkimuksen kriteereitä. Toisaalta, varsinaisen tutkimuksen päätyttyä Ti-
malin design management -toiminnan sekä sisäisen markkinoinnin kehittäminen 
ovat jatkuneet ja tutkimuksen yhteenvedot käsitellään sekä DM-työryhmässä 
että koulutuspäälliköiden muodostamassa kehittämistyöryhmässä. Reflektion 
jälkeen olemme siirtymässä seuraavaan sykliin jolloin toiminnan kehittäminen 
jatkuu. 
Toimintatutkimuksen syklimallin mukaisesti, design management -prosessi 
käynnistettiin suunnitelman laatimisella: 
DM-palaveri: 31.8.2010  
 Keskustelu Timalin design management -tavoitteista ja ulkopuolisen asi-
antuntijan ja rehtorin pitämästä orientaatio- palaverista.  
 Design managementin toiminta-alueiden käsittely Timalin näkökulmasta.  
 
Toiminta-alueista laadittiin kaaviokuva, johon kirjattiin myös mitä kyseiset toi-
minnot käsittävät oppilaitoksessa. Rehtori oli jo alustanut kaaviokuvaa, jonka 
pohjalta kehiteltiin työryhmän toiminta ja tavoitteet. Tämän jälkeen kartoitettiin 
lähtötilanne eri osa-alueissa ja keskusteltiin kehittämistoimenpiteistä sekä nii-
den aikataulutuksesta. Kaaviokuvasta sekä DM-työryhmän kehittämistyöstä 
jätettiin pois tuote-osio ensimmäisessä kehittämissyklissä. Päätöstä perusteltiin 
osittain tuotteen aineettomuudella. Kyseessä on koulutus- ja asiantuntijapalvelu, 
jonka kehittämistyössä on ensisijaisesti aina oltava mukana alan asiantuntija.  
Työryhmä myös katsoi, että toiminta-alueista tuote toteutetaan jo oppilaitoksen 
strategian ja tavoitteiden mukaisesti ja riittävän yhtenäisesti. Tuotteiden osalta 
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tiedetään tarjonta, kenelle se on suunnattu. Kartoituksesta syntyi kuvio 11, jon-
ka avulla lähtötilanteen kokonaisuus pyrittiin hahmottamaan.    
 
 
Kuvio 11. Design managementin osa-alueet Timalissa. 
 
Rehtorin ja ulkopuolisen asiantuntijan aiemmin pitämästä palaverin sisällöstä 
keskusteltiin. Keskustelussa oli tullut esille näkökulmat, jotka olisi hyvä ottaa 
toiminnan aloituksessa huomioon. Lähtötilannekartoituksen ja tulevien suunni-
telmien kirjauksen jälkeen tärkeintä olisi seuraavaksi myös tiedottaa henkilöstöä 
asiasta.  
Henkilöstön tiedotus sovittiin pidettäväksi lokakuussa 2010 yhteisenä henkilös-
tön kehittämispäivänä, jonne kutsuttiin myös ulkopuolinen asiantuntija. 
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Kehittämistyöryhmän kokous: 6.9.2010 
 Keskusteltavat asiat: Markkinointi- ja viestintästrategia 
 
Työryhmän kokoama kuvio 11 design management toiminta-alueista ja loppu-
vuoden toimintastrategiasta esiteltiin koulutuspäälliköille. Samalla tiedotettiin 
tulevista henkilökunnan kehittämispäivien design management -luennoista. To-
dettiin kehittämistyön tarpeellisuus ja toimintastrategian toteuttamiskelpoisuus. 
Design management -kehittämispäivä: 17.9.2010 
 Design managementin tavoitteiden esittely koko henkilökunnalle. 
 Ulkopuolisen asiantuntijan luento design managementista 
 
Kehittämispäivän aikana osa haastatelluista henkilöistä piti design management 
-toiminnan aloittamista hyvänä ja kannattavana asiana. Toiset taas kokivat toi-
minnan liian pintapuoliseksi. Keskustelua herätti myös DM-työryhmän jäsenten 
valintakriteerit sekä se, miten yhteistyö koko talon sisällä aidosti toteutuu tavoit-
teiden saavuttamiseksi. 
DM-palaveri: 15.10.2010 
 Keskustelu markkinointi- ja myyntityön tehostamisesta 
 Markkinointiassistentin palkkaaminen.  
 Marraskuun henkilöstön kehittämispäivän suunnittelu. 
DM-palaveri: 26.10.2010 
 Keskustelu sosiaalisen median merkityksestä oppilaitoksen markkinoin-
nissa. Päätettiin media, jossa oppilaitos näkyy sekä vastuuhenkilöt. Kes-
kusteltiin viestinnän pelisäännöistä sosiaalisessa mediassa. 
 Suunnittelu www-sivujen kehittämisestä. Kehittämistyöhön päätettiin pyy-
tää ulkopuolista konsultointiapua.  
 Suunnittelu 2011 teemavuoden näkyminen markkinoinnissa.   
 Käsiteltiin marraskuun 2010 kehittämispäivän sisältö. 
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 DM-palaveri: 16.11.2010 
 Joulukuun kehittämispäivän sisällön suunnittelu. 
 Tulevan juhlavuoden (2011) suunnittelu ja aikataulutus. 
 Lehtimainonnan ohjeistuksen ja aikataulun laadinta henkilökunnalle. 
 Vuoden 2011 markkinoinnin vuosikellon suunnittelu. 
 Käsiteltiin saadut design management -toimintaan liittyvät kehittämiseh-
dotukset. 
Design management -kehittämispäivä: 19.11. 
 Mikael Miikkolan luento käyttäytymisestä ja pukeutumisesta liittyen de-
sign managementin käyttäytyminen -toiminta-alueeseen. 
DM-palaveri: 23.11.2010 
 Yrityslahjojen suunnittelu. 
 Juhlavuoden (2011) ideointi ja aikataulujen tarkistelu.  
 
DM-palaveri: 3.12.2010 
 Seminaari- ja kokouspakettien suunnittelu  
 2011 juhlavuoden ideointi.  
 Käsiteltiin joulukuun 2010 design management -kehittämispäivän ohjel-
ma. 
 Design management -kehittämispäivä: 17.12. 
 Ulkopuoliset asiantuntijaluennot  henkilökunnalle design management -
toimintaan liittyen, aiheista käyttäytyminen ja hyvinvointi. 
DM-palaveri:  21.12.2010 
 2011 juhlavuoden tapahtumien ja aiheiden suunnittelu. Tarkennettiin oh-
jelmaa. 
 Käytiin läpi 2010 DM-toiminta. 
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Saadun palautteen perusteella henkilökunta kaipasi yhteenvetoa vuoden 2010 
aikana DM-työryhmän suunnitelmista ja toteutuksista. Toiminnan tavoitteet eivät 
olleet selvillä kaikille. Päätettiin laatia kuluneen vuoden toiminnoista, suunnitel-
mista ja tapahtumista yhteenveto, joka toimitetaan koko henkilökunnan luetta-
vaksi sähköpostitse. Samalla sovittiin, että tulevista työryhmän palavereista laa-
ditaan pöytäkirjat, jotka tallennetaan intranetiin kaikkien luettavaksi.  
DM-palaveri: 28.1.2011 
 Sosiaalisen median tilannekatsaus: Yhteinen ideointipalaveri vuoden 
2011 toiminnasta. 
 Keskustelu 2011 juhlavuoden eri osa-alueista. Apua päätettiin pyytää ul-
kopuoliselta mainostoimistolta. 
 Käsiteltiin saadut design management -toimintaan liittyvät kehittämiseh-
dotukset. 
DM-palaveri: 7.2.2011 
 Asiakaspalautteiden käsittely ja suunnitelmat jatkotoimenpiteistä. 
 Käytiin läpi mainostoimistolta saadut ehdotukset 2011 juhlavuoden asi-
oista. 
 Päätettiin, että työryhmän toimintakertomus vuodesta 2010 lähetetään 
uudestaan kaikille. 
Juhlavuoden seminaari: 17.2.2011  
 Juhlavuoden ensimmäinen seminaari aiheesta Maakunnan kehittäminen 
DM-palaveri: 28.2.2011 
 Käytiin läpi juhlajärjestelyjä. 
 Tarkastettiin suunniteltujen design management -
kehittämistoimenpiteiden tilanne. 
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5.3 Kyselytutkimus sisäisen markkinoinnin onnistumisesta  
Kyselyn tarkoituksena oli selvittää miten DM-työryhmä oli onnistunut sisäisessä 
markkinoinnissa, ja mitkä ovat sen tulevaisuuden kehittämisen kohteet. Tutki-
muksessa etsittiin ensisijaisesti vastausta kysymykseen: 
 Onko design management -suunnitelmien sisäisessä markkinoinnissa 
onnistuttu? 
 
Tutkimuksen alaongelmia ovat: 
 Tiedetäänkö organisaatiossa mitä design management -toiminta on? 
 Miten sisäistä markkinointia ja DM-työryhmän toimintaa voitaisiin kehit-
tää?  
 
Linkki kyselyyn lähetettiin kaikille kuudelle koulutuspäällikölle, joista viisi vastasi 
määräaikaan mennessä. Saadut tulokset hyödynnetään toimintatutkimuksen 
reflektointiin ja toiminnankehittämiseen. Kysely on laadittu osittain väittämä-
tyyppisesti mukaillen Likertin asteikkoa ja osittain avoimia kysymyksiä käyttäen. 
Väittämät on esitetty neliportaisena: 
1 = Täysin epäonnistunut  
2 = Välttävästi  
3 = Tyydyttävästi  
4 = Kiitettävästi  
Vastauksista ilmeni, että kaikki vastaajat määrittelivät design managementin 
samalla tavoin.  Vastaajilla oli siis selkeästi yhtenäinen näkemys siitä mitä de-
sign management on.  
Vastaajien mielestä design management -toiminta näkyy oppilaitoksen arjessa. 
Yhtenäistä vastauksissa oli se, että niissä oli lueteltu konkreettisia asioita, joita 
on parannettu työryhmän toiminnan aikana. (Esimerkiksi aulatilojen uusiminen, 
logon näkyvyyden parantaminen ja kehittämispäivien luennot.) Vastauksissa ei 
kuitenkaan lueteltu samoja asioita vaan toiminnan näkyminen oli hyvin erilaista 
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eri vastauksissa. Vastaajat eivät myöskään selkeästi tuoneet vastauksissaan 
esille laajempia kokonaisuuksia vaan yksittäisiä toimintoja ja asioita. Toiminta ja 
kehittämistyö nähtiin yksimielisesti tärkeänä asiana oppilaitoksen mielikuvan 
kehittämisessä ja luomisessa. 
Kahdeksannessa kysymyksessä pyydettiin vastaajia kertomaan miten he huo-
mioivat design managementin omassa työssään. Kaikki vastaajista kertoivat 
että he pyrkivät siihen, että design management ohjaisi heidän työskentelyään. 
Konkreettisia esimerkkejä huomioimisesta olivat esimerkiksi pukeutumiseen ja 
viestintään liittyviä asioita. Osa vastaajista näki myös, että omassa toiminnassa 
olisi vielä kehittämistä. 
 
DM-työryhmän onnistuminen design managementin toteuttamisessa: 
 
Kuvio 12. DM- työryhmän onnistuminen. 
 
Vastaajien mielestä työryhmä oli onnistunut design managementin 
toteuttamisessa tyydyttävästi tai välttävästi. Avoimessa kysymyksessä, 
toiminnan kehittämisehdotukset koskivat tiedottamisen lisäämistä sekä 
toiminnan selkeyttämistä konkreettisilla esimerkeillä. Henkilöstön sitouttamiseen 
panostaminen näkyi myös monessa vastauksessa. 
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Työryhmän onnistuminen sisäisessä markkinoinnissa koettiin välttäväksi tai tyy-
dyttäväksi. Näissäkin kehittämisehdotuksissa korostui henkilöstön tiedottamisen 
systematisointi ja lisääminen. Vastaajat selkeästi toivoivat konkreettisia toimen-
piteistä tai työvälineitä joilla he voisivat jatkaa tiedottamista omissa vastuualu-
eissaan. 
 
Kuvio 13. DM- työryhmän onnistuminen sisäisessä markkinoinnissa. 
Viimeisessä kysymyksessä vastaajia pyydettiin listaamaan asioita, joita työryh-
mä on tehnyt toimintakautensa aikana. Vastaajat luettelivat omassa työympäris-
tössään havaittavia konkreettisia muutoksia, kuten aulatilan remontointi, opas-
teiden lisääntyminen sekä oppilaitoksen logon näkyvyyden parantaminen toi-
mintaympäristössä.  
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5.4  Tutkimuksen tulokset 
Timalissa toteutuneen toimintatutkimuksen vaiheet on kuvattu kuviossa 14.  
 
 
 
 
Kuvio 14. Timalissa toteutettu toimintatutkimuksen spiraali 
 
Jotta kehittämisprosessi olisi edennyt tuloksekkaasti, spiraalimallin orjallinen 
noudattaminen ei ollut mahdollista. Suunnitelmaa laadittaessa koulutuspäälliköt 
kokivat kehittämistyöryhmän palaverissa design managementin tarpeellisuuden 
Timalin yritysmielikuvan eheyttämisessä ja kehittämisessä. Toisaalta keskuste-
luissa ei ehkä käyty läpi riittävästi toiminnan tavoitteita, ja sitä miten myös kou-
lutuspäälliköt pidettäisiin aktiivisesti mukana kehittämisprosessissa. 
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Toiminnan alkaessa työmäärä ja kokonaisuuksien hahmottaminen tuntuivat to-
della haasteelliselta, sillä kehitettävää ja koordinoitavaa tuntui olevan todella 
paljon. Toiminta käynnistyi konkreettisesti heti käsitekartan laatimisella ja pie-
nimuotoisilla kehittämistehtävillä. Tässä vaiheessa olisi ehkä ollut kuitenkin ai-
hetta pohtia vielä tarkemmin tavoitetta ja toimintastrategiaa. Tutustuminen ai-
hetta käsitteleviin perusteorioihin olisi voinut auttaa paremmin kokonaiskäsityk-
sen hahmottamisessa. Heti alussa olisi ollut hyvä suunnitella sisäisen tiedotta-
misen keinot ja säännönmukaisuus, jolloin koko henkilökunta olisi toiminnan 
alusta lähtien saanut tietoa kehittämistyön edistymisestä. 
Säännönmukaisen tiedottamisen puuttuessa osa henkilökunnasta koki, että työ-
ryhmä suunnitteli ja teki päätökset itsenäisesti kuuntelematta henkilökuntaa 
lainkaan. Toisaalta tiedottamiset koettiin välillä määräyksinä, joiden suunnitte-
lussa ei otettu muiden näkemyksiä tai kehittämisehdotuksia mukaan.  
Opinnäytetyön teoriaosuudessa sisäisestä markkinoinnista korostetaan juuri 
johdon vastuuta tiedottamisesta. Järvisen mukaan (1998, 22, 84.) yritysjohdon 
on varauduttava haasteellisiin muutostilanteisiin huomioimalla jatkuvan muutos-
viestinnän ja sisäisen markkinoinnin merkitys. Johdon on myös osattava perus-
tella ja keskustella henkilökunnan kanssa muutoksen mukanaan tuomista hyö-
dyistä ja tarkoituksenmukaisuudesta. Tavoitteen saavuttaminen edellyttää pitkä-
jänteistä ja määrätietoista toimintaa. Juholin (2009, 23) korostaa muutosproses-
sissa henkilöstön kuulemista, jotta yhteisöllinen toiminta toteutuisi ja henkilöstö 
sitoutuisi uuden kehittämiseen. Käytännössä se tarkoittaa tiedon jakamista, vi-
sion kirkastamista, ideointia, ymmärrystä ja kysymyksiä.  
Kehittämistyöryhmän sisäinen dynamiikka ja työnjako toimivat tutkimuksen ai-
kana moitteettomasti. Työskentely oli tehokasta ja työryhmä sai paljon aikaisek-
si jo ensimmäisen puolen vuoden aikana. Kehittämispäiviksi varatut asiantunti-
japuheenvuorot otettiin positiivisesti vastaan, mutta alkutiedotuksen tai selkeän 
kokonaiskuvan puuttuessa tuntui, että luennot jäivät hieman irrallisiksi design 
managementin viitekehyksestä. 
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Joulukuun 2010 aikana sain jonkin verran palautetta siitä, ettei henkilökunnalla 
oikein ollut selkeää käsitystä toiminnasta. Tiedottamista parannettiin ja kehitet-
tiin tässä vaiheessa laatimalla työryhmän palavereista virallinen yhteenveto, 
jonka rehtori lähetti kaikille sähköpostitse. Tämän lisäksi päätettiin laatia jokai-
sesta tulevasta palaverista muistio, joka tallennettiin oppilaitoksen intranetiin 
kaikkien luettavaksi. Intranetiin luotiin kokonaan myös oma Design Manage-
ment -kansio, jonne kerätään kaikki aihetta koskeva materiaali. Tämä osaltaan 
helpottaa tulevaisuudessa tiedon saamista. 
Tutkimukseen tarvittiin konkreettisia näkemyksiä, jotta toimintatutkimuksen ref-
lektoinnissa olisi aineistoa toiminnan kehittämiseen. Tämän vuoksi toteutettiin 
lisäksi pienimuotoinen kyselytutkimus koulutuspäälliköille, jotta tutkimusaineisto 
olisi riittävän monipuolista ja kattavaa. 
5.5  Tutkimustulosten analysointi 
Saadun palautteen mukaan kyselytutkimukseen oli ollut helppo vastata. Koulu-
tuspäälliköt olivat kokeneet, että vastaaminen intranetissä oli mahdollistanut 
oman aikataulun mukaisen vastausmahdollisuuden. Myös kysymykset olivat 
vastaajien mielestä olleet selkeitä ja helppoja vastata. Kysely sisälsi numeerista 
arviointia asteikolla 1–4 sekä avoimia kysymyksiä. Vastaajat olivat ymmärtäneet 
kysymykset, joten tutkimuskysymykset oli laadittu riittävän selkeiksi ja saatua 
aineistoa voitiin hyödyntää.  
Ensimmäisellä kysymyksellä haluttiin selvittää kuinka monta vuotta vastaaja on 
työskennellyt Timalissa. Talon ja toimintatapojen tunteminen voisi olla vähem-
män aikaa talossa työskennelleillä henkilöillä heikompaa ja se saattaisi vaikut-
taa jotenkin vastauksiin. Vastauksissa ei ollut kuitenkaan havaittavissa selkeää 
eroa kauemmin talossa työskennelleisiin. Suhtautuminen design managementin 
näkymiseen Timalissa saattoi olla hieman kriittisempää vähemmän aikaa työs-
kennelleillä. 
Yrityselämäkokemuksen kartoituksella haluttiin tietää onko henkilöillä työkoke-
musta yritystoiminnan parissa työskentelystä. Yrityselämässä design manage-
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ment -toiminta on usein keskeinen väline mielikuvan kehittämisessä ja kilpailus-
sa pärjäämisessä. 
Kolmas kysymys pyysi kertomaan mitä design management on. Design mana-
gementin määrittelyssä vastaajat olivat kaikki ymmärtäneet toiminnan kokonais-
valtaisuuden ja sen mitä toiminnalla tavoitellaan.  
Neljänteen kysymykseen vastaajat olivat luetelleet melko hyvin asioita, joissa 
design management heidän mielestään näkyy. Vastauksista oli kuitenkin sel-
västi havaittavissa, että design managementin näkyvyys havaittiin pieninä asi-
oina, kuten yksittäisten koulutuspäivien järjestämisenä tai Timali-tarrojen ilmes-
tymisenä ulko-oviin. Niissä vastauksissa, joissa vastaaja katsoi design mana-
gementin näkyvän toiminnassa, ei ehkä nähty design managementiä suunnitel-
tuna ja koordinoituna toimintana. ”Se näkyy, vaikka asioille ei olisi mitään pa-
rannusta tehty DM-työryhmän puolesta.” 
Viidennessä kysymyksessä kaikki vastaajat kokivat, että design management -
toimintaa tarvitaan Timalin imagon kehittämisessä. Kaikki vastaajat olivat myös 
yksimielisiä siitä, että design management näkyy Timalissa toiminnan kaikilla 
osa-alueilla (tuote, viestintä, toimintaympäristö ja käyttäytyminen). Seuraavassa 
kysymyksessä pyydettiin perustelemaan edellinen vastaus.  
Mielenkiintoista oli, että vaikka kaikki yksimielisesti ilmoittivat design manage-
mentin näkyvyyden Timalissa, perusteluissa koettiin kuitenkin paljon kehittämis-
tarvetta. Lähes jokaisessa vastauksessa käsiteltiin tavalla tai toisella käyttäyty-
mistä. Osa käyttäytymistä koskevista vastauksista suhtautui edelleenkin ole-
massa olevaan tilanteeseen negatiivisesti, osa neutraalisti. Kukaan ei kuiten-
kaan nähnyt, että tavoitetila käyttäytymisen osalta olisi saavutettu. Lisäksi yksi 
vastaaja koki, ettei nykyinen design managementin näkyminen vastaa omia nä-
kemyksiä.  
Kohdassa kahdeksan jokainen vastaaja huomioi design managementin jollakin 
tavoin omassa työssään. Yhtenäistä kaikille vastauksille oli selkeästi asiakas-
lähtöisyys. Olipa kyseessä tapaaminen, opintomateriaali tai käyttäytyminen, 
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jokainen pyrki toimimaan asiakaslähtöisesti. Toisaalta aivan selkeitä DM-
työryhmän nimeämiä sääntöjä ei näkynyt kenenkään vastauksessa. 
Seuraavaksi vastaajat arvioivat DM-työryhmän onnistumista design manage-
mentin toteuttamisessa. Kaksi vastaajista oli sitä mieltä, että työryhmä on onnis-
tunut välttävästi, kolmen mielestä tyydyttävästi. Työryhmän toimintaa pitää siis 
kehittää. Kehittämisehdotuksissa tuli selkeästi esille päätösten jämäköittäminen 
ja perusteleminen henkilökunnalle. 
Arvioitaessa sisäisen markkinoinnin onnistumista kahden vastaajan mielestä 
työryhmä oli onnistunut siinä välttävästi, kolmen mukaan tyydyttävästi. Kehittä-
misehdotuksia sisäisen markkinoinnin toteuttamiseen tuli erityisesti tiedottami-
sesta. Osa tiedotusehdotuksista koski jo tehtyjä asioita, osa vasta suunnitteilla 
olevien asioiden tiedottamista. Selkeästi vastauksista oli havaittavissa, ettei työ-
ryhmä ole tiedottanut riittävästi toiminnastaan eikä tuonut asioita tiimitasolla 
keskusteltavaksi. Tarve osallistua ja saada mahdollisuus keskustella yhteisistä 
kehittämiskohteista koettiin tarpeelliseksi. 
Viimeisessä kysymyksessä kartoitettiin sitä, tiesivätkö vastaajat DM-työryhmän 
kuluneen vuoden toiminnasta. Vastaajia pyydettiin luettelemaan asioita, joita 
työryhmä on tehnyt. Kaikissa vastauksessa oli mainittu toimintaympäristöön 
liittyviä asioita, jotka ovat helposti havaittavissa konkreettisina muutoksina omal-
la työpaikalla. Muihin toiminta-alueisiin liittyviä asioita ei kukaan vastaajista lue-
tellut. Tässä kohtaa pohdittavaksi nousee, vaikutti vastauksien suppeuteen 
mahdollisesti kiire tai muistamisen vaikeus vai oliko syynä se, ettei koulutus-
päälliköistä kukaan tiennyt mitä muilla osa-alueilla on tapahtunut. 
5.6  Tutkimustulosten luotettavuus 
Laadullista toimintatutkimusprosessia on vaikea arvioida perinteisiä reliabiliteet-
ti- ja validiteettikäsitteitä käyttäen. Validiteetilla tarkoitetaan tutkimusmenetel-
män ja -kohteen yhteensopivuutta. Reliabiliteetilla puolestaan tarkoitetaan tut-
kimustulosten toistettavuutta. Toimintatutkimuksessa reliabiliteetin toteutuminen 
on mahdotonta, sillä toimintatutkimus juuri pyrkii muutokseen eikä niiden vält-
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tämiseen. Toimintatutkimuksen validiteetin tekee hankalaksi se, että tulkinnat 
rakentuvat yleensä sosiaalisesta todellisuudesta. (Heikkinen ym. 2006.) 
Toimintatutkimuksen kritiikki tutkijan osallistumisesta toimintaan saattaa aiheut-
taa tutkijan perspektiivin hämärtymistä. Toisaalta osallistuminen toimintaan voi 
olla onnistumisen edellytys. (Eskola & Suoranta 2001.)  
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6 YHTEENVETO 
Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittää, miten case-organisaation design mana-
gementin sisäisessä markkinoinnissa on onnistuttu. Lisäksi haluttiin toimintatut-
kimuksen avulla kehittää tulevaa DM-työryhmän sisäistä ja ulkoista toimintaa. 
Erityisen tärkeää tutkimuksen alkuvaiheessa on tutustua tutkimusaihetta koske-
vaan kirjallisuuteen, jotta analysointi käytännön ja teorian välillä on mahdollista.  
Tutkimuksen teoreettinen osa auttaa ymmärtämään design management -
toimintojen merkityksen yritysmielikuvan rakentamisessa. Haasteellisuutta lisäsi 
se, ettei design managementin sisäisen markkinoinnin onnistumisesta ole tehty 
tutkimuksia. Aihetta käsittelevät opinnäytetyöt käsittelevät pääsääntöisesti de-
sign management -prosessia tai ohjeistuksen suunnittelua ja laadintaa. 
Toimintatutkimuksen problematiikkana on pidetty tutkijan roolia tutkijana sekä 
osallistujana (Suojanen 1992, 20). Tutkijan osallistuminen toiminnan kehittämi-
seen on saanut kritiikkiä, koska se saattaa tuoda tutkimukseen kontrolloimatto-
mia elementtejä (Toulmin 1996, 52–56). Toisaalta tutkijan osallistuva rooli ja 
teoreettinen tietämys aiheesta tuo usein toiminnan kehittämiseen lisäsyvyyttä. 
Toimintatutkimukselle tyypillinen havaintojen tekeminen asetetaan helposti ky-
seenalaiseksi aineistonkeruumenetelmäksi subjektiivisen valikoivuutensa vuok-
si. (Cohen ym. 2000, 315.) Myös tutkijan puolueellisuus ja osallistuva rooli toi-
minnan kehittämisessä saattavat vaikuttaa tutkittavien käyttäytymiseen, jolloin 
vaarana voi olla tulosten vääristyminen (Cohen, ym. 2000, 129).  
Toimintatutkimuksen spiraalivaiheita on käytännössä vaikea erottaa toisistaan, 
sillä toimintaa ja havainnointia luonnollisesti tapahtuu limittäin koko tutkimuksen 
aikana. Spiraalikuvausta onkin arvosteltu liiasta kaavamaisuudesta, sillä pyrki-
essään noudattamaan spiraalimaisuutta tutkija saattaa keskittyä liikaa eri vai-
heiden erottelemiseen toisistaan. (Heikkinen & Jyrkämä 1999, 37.) Heikkisen 
ym. (2006, 80) mukaan todellisuudessa spiraalimallin vaiheet tapahtuvat jok-
seenkin samanaikaisesti, eikä niitä ole mahdollistakaan täysin erotella toisis-
taan.  
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Vastausten analysointi oli mielenkiintoista, ja se on herättänyt tarpeen kehittää 
sisäisen markkinointia. Mielenkiintoista olisi toteuttaa sisäisen markkinoinnin 
kysely koko henkilökunnalle, jolloin saataisiin todella kattava näkemys sisäisen 
markkinoinnin onnistumisesta. Tämän tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, 
että design managementin sisäisessä markkinoinnissa on kehittämisen tarvetta, 
vaikka työryhmä onkin saanut lähtötilanteen jälkeen paljon aikaiseksi. Henkilö-
kunta koki, ettei nykyinen tiedottaminen ole riittävää, joten tiedottamista on kehi-
tettävä ja siitä on tehtävä säännönmukaista toimintaa, esimerkiksi oppilaitoksen 
viikkopalaverien yhteyteen. 
Design management -toiminta kuitenkin koettiin tarpeellisena ja tärkeänä yri-
tysmielikuvan kehittämisen keinona. Henkilökunta oli omasta mielestään sitou-
tunut toimintaan, mutta ongelmana oli, etteivät toiminnalle asetetut tavoitteet ole 
konkretisoituneet arkipäivään. Tutkimuksesta käy myös ilmi, että design mana-
gement osataan määritellä, mutta se, miten määritelmä toteutuu Timalin koulut-
tajan arjessa, oli osittain hämärän peitossa.  
Myös työryhmän saavutuksia koskevat näkemykset olivat lähinnä yksittäisiä 
toimenpiteitä, kuten esimerkiksi toimintaympäristössä tapahtuneet muutokset, 
esimerkiksi aulatilan uudistaminen. Design management -toimintaa ei siis nähty 
koko organisaation yhteisenä strategisena toimintona, jossa jokainen työntekijä 
tietää selkeästi mitä toiminnot tarkoittavat konkreettisesti omassa työssä ja mitä 
asioita toiminnan kehittämisellä tavoitellaan. Näkemyksiä tavoitteista oli, mutta 
ne eivät olleet yhteneväisiä oppilaitoksen tavoitteiden kanssa, vaan jokaisen 
omia tulkintoja siitä mitä tavoite mahdollisesti on tai tulisi olla. 
Ohjeistoa noudattamalla yhdenmukaistetaan yritysidentiteettiä tukeva viestintä 
design managementin osa-alueiden kautta. Yhtenäistettyjen ja kehitettyjen osa-
alueiden avulla yritys kykenee parantamaan kilpailuetuaan ja erottumaan pa-
remmin kilpailijoistaan. (Poikolainen ym. 1994.) 
Sisäistä markkinointia tullaan kehittämään laatimalla kirjallinen design mana-
gement -ohjeisto, jossa käsitellään kaikki neljä toiminta-aluetta. Samaan ohjeis-
toon kirjataan myös yhteiset design management -toiminnan tavoitteet sekä 
62 
ohjeet siitä, miten toiminta ja tavoitteet nivoutuvat yhteen arvojen kanssa. Oh-
jeiston lanseeraamisesta olisi hyvä pitää tiedotus- ja keskustelutilaisuus henki-
lökunnan kehittämispäivän yhteydessä. Lisäksi aion ehdottaa, että työryhmän 
toiminnasta tiedotetaan säännönmukaisesti esimerkiksi henkilöstön viikkopala-
vereissa. Myös työryhmän jäsenten jalkautumista tiimien palavereihin voitaisiin 
kehittää jatkossa. 
Tutkimustulosten yhteenveto tullaan käsittelemään sekä koulutuspäälliköiden 
kehittämistyöryhmässä sekä DM-työryhmässä. Keskusteluaineisto täydentää 
yhteenvedossa esittämiäni kehittämisehdotuksia, joiden avulla lähdemme käy-
tännössä toteuttamaan toimintatutkimuksen seuraavaa spiraalia. 
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Kyselytutkimuslomake 
 
1. Kuinka monta vuotta olet työskennellyt Timalissa?  
      vuotta 
2. Oletko aikaisemmin työskennellyt yrityselämässä?  
   
kyllä   
en 
3. Kerro näkemyksesi mitä design management on?  
      
4. Miten design management mielestäsi näkyy Timalin toiminnassa?  
      
5. Tarvitaanko design managementiä Timalin imagon kehittämises-
sä?   
kyllä   
ei 
6. Design managementin osa-alueet ovat tuote, viestintä, toimin-
taympäristö ja käyttäytyminen. Näkyykö Timalissa design mana-
gement näissä osa-alueissa?   
kyllä   
ei 
7. Perustele edellinen vastauksesi:  
      
8. Miten huomioit design managementin omassa työssäsi?  
      
Liite 1 
 
9. Miten Timalin DM-työryhmä on onnistunut design managementin 
toteuttamisessa? Rastita mielestäsi kuvaavin vaihtoehto. 
(1=täysin epäonnistunut, 2=välttävästi, 3=tyydyttävästi, 
4=kiitettävästi) 
 1 
 2 
 3 
 4 
10. Miten kehittäisit design management -toimintaa Timalissa?  
      
11. Miten DM-työryhmä on onnistunut design managementin sisäi-
sessä markkinoinnissa / tiedottamisessa? Rastita mielestäsi ku-
vaavin vaihtoehto.  
(1=täysin epäonnistunut, 2=välttävästi, 3=tyydyttävästi, 
4=kiitettävästi) 
 1 
 2 
 3 
 4 
12. Miten kehittäisit design managementin sisäistä 
markkinointia/tiedottamista?  
      
13. Mitä Timalin DM-työryhmä on tehnyt kuluneen vuoden aikana?  
      
 
